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Estudio Organizacional Preselección Empresarial 
INTRODUCCION 
 
El objetivo del presente trabajo es realizar un diagnóstico organizacional de la 
empresa Preselección Empresarial tomando como base el año 2001 y la primera parte del 
2002, y plantear diversas sugerencias que contribuyan a mejorar el desempeño de sus 
operaciones.  
Actualmente, la globalización, la apertura económica y la competitividad son 
fenómenos nuevos a los que se tienen que enfrentar las organizaciones. En la medida que 
la competitividad sea un elemento fundamental en el éxito de toda organización, los 
gerentes o líderes deben esforzarse para alcanzar altos niveles de productividad y 
eficiencia. 
 
Hoy en día es necesario que las organizaciones diseñen estructuras más 
flexibles al cambio y que este cambio se produzca como consecuencia del aprendizaje de 
sus miembros. Esto implica generar condiciones para promover equipos de alto 
desempeño, entendiendo que el aprendizaje en equipo implica generar valor al trabajo y 
más adaptabilidad al cambio con una amplia visión hacia la innovación. 
 
Los nuevos esquemas gerenciales son un reflejo de la forma como la 
organización piensa y opera, exigiendo entre otros aspectos: un trabajador con el 
conocimiento para desarrollar y alcanzar los objetivos del negocio; un proceso flexible 
ante los cambios introducidos por la organización; una estructura plana, ágil, reducida a 
la mínima expresión que crea un ambiente de trabajo que satisfaga a quienes participen 
en la ejecución de los objetivos organizacionales; un sistema de recompensa basado en la 
efectividad del proceso donde se comparte el éxito y el riesgo; y un equipo de trabajo 
participativo en las acciones de la organización. 
 
Preselección Empresarial es una consultora en el área de Recursos Humanos 
a nivel de toda la región centroamericana, que se dedica a prestar servicios de 
Reclutamiento, selección y desarrollo de profesionales. En Nicaragua, es una empresa 
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Preselección Empresarial garantiza un servicio profesional y estrictamente 
confidencial de acuerdo a sus necesidades. Contribuye a esta capacitación a través  de un 
proceso rápido, profesional  y orientado a satisfacer los requerimientos del cliente. 
 
Después de cinco años de funcionamiento, el mercado de Preselección 
Empresarial ha crecido notablemente debido a su servicio de alta calidad, eficiencia y 
confidencialidad, por lo que la empresa ha alcanzado prestigio dentro de las 
organizaciones privadas en Nicaragua. 
 
La situación anterior ha producido un incremento en el volumen y variedad 
en la demanda de servicios, en consecuencia, la empresa ha cambiado y se ha adaptado a 
dicho crecimiento para dar respuesta a las necesidades y expectativas de las empresas 
clientes. 
 
El personal se ha ido incrementando, se crearon nuevos cargos, y las 
funciones y actividades que realiza cada persona han aumentado y asignado “sobre la 
marcha”. Han aparecido “cuellos de botellas” y en las épocas picos de pedidos, se 
presentan conflictos de tiempos y esfuerzos para cumplir las fechas de entrega acordadas 
con los clientes. 
 
Debido a su experiencia y a que en ocasiones trabajan fuera de la jornada 
normal, el personal ha logrado cumplir en la mayoría de los casos con las respuestas a las 
solicitudes.  
 
Al mismo tiempo, la empresa tiene como proyección continuar la 
diversificación de sus servicios, siempre en el área de Recursos Humanos, lo que 
conlleva a un nuevo aumento de personal y cambios en la estructura orgánica. 
 
Esta situación ha llevado a la Gerencia General de la empresa a realizar una 
auto evaluación y ha plantearse un “alto en el camino” para evaluar la velocidad de 
crecimiento de las servicios, la forma y las mejoras que se deben realizar para 
incrementar la eficiencia del desempeño de la empresa y para hacer frente al mercado 
creciente en el que se encuentra.    
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A. OBJETIVO GENERAL 
 
 
Realizar un diagnóstico de la situación operativa de la Empresa Preselección 
Empresarial durante el período 2001-2002 y determinar la importancia de los factores 




B. OBJETIVOS ESPECIFICOS 
 
 
1. Analizar el proceso de reclutamiento y  selección,  por medio de diagramas 
de flujos de procesos para  conocer los ciclos  operación y entrega del servicio. 
 
2. Realizar un estudio de tiempos mediante un análisis de la forma en que 
opera actualmente la empresa y midiendo los tiempos reales de sus actividades, para 
optimizar las operaciones 
 
3. Establecer claramente las responsabilidades de cada puesto de trabajo, a 
través de  un análisis de las funciones que realizan los cargos técnicos de la empresa. 
 
4. Caracterizar el tipo de servicio de Preselección Empresarial para conocer 
las necesidades generales y administrativas, y adaptarlas al mismo considerando el 
nivel de contacto grado de interacción con las empresas clientes. 
 
5. Determinar que beneficios ofrecerá la aplicación de las sugerencias 
brindadas después del estudio realizado y, al mismo tiempo, en que costos se incurrirá 
en la implantación de las mismas a través de un estudio de factibilidad para saber si es 
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1.1. Escuela De Teoría Clásica De La Organización 
 
La administración científica se preocupo por elevar la productividad de la 
fabricación y el trabajador individual. La teoría clásica de la organización surgió de la 
necesidad de encontrar lineamientos para administrar organizaciones complejas. 
 
Henri Fayol (1841-1925)1 suele ser recordado como el fundador de la 
escuela clásica de la administración, no porque fuera el primero en estudiar el 
comportamiento gerencial, sino  porque fue el primero en sistematizarlo. Fayol pensaba 
que las prácticas administrativas acertadas siguen ciertos patrones, los cuales se pueden 
identificar y analizar. 
 
Fayol se parecía mucho a Taylor, por su fe en métodos científicos. Sin, 
embargo Taylor se interesaba primordialmente por las funciones de la organización, 
mientras que Fayol se interesaba por la organización total y se enfocaba hacia la 
administración, que en su opinión, era la operación empresarial más descuidada. 
 
Max Weber (1864-1920), sociólogo alemán, pensando que toda organización 
dirigida a alcanzar metas, y compuesta por miles de individuos, requería de un estrecho 
control de sus actividades, desarrollo una teoría de la administración de burocracias que 
subrayaba la necesidad de una jerarquía definida en términos muy estrictos y regida por 
reglamentos y líneas de autoridad definidos con toda claridad2. Consideraba que una 
organización ideal era una burocracia con actividades y objetivos establecidos mediante 
razonamientos profundos y con una división del trabajo detallada explícitamente. Weber 
también pensaba que la competencia técnica también tenía gran importancia y que la 
evaluación de los resultados debería estar totalmente fundamentada en los méritos. 
 
                                                 
1 Henry Fayol, Industrial and General Administration, 1930 
2 Max Weber, The Therory of Social and Economic Organizations, 1947 
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 Él como todos los teóricos de la administración científica, pretendía mejorar 
los resultados de las organizaciones importantes para la sociedad, haciendo que sus 
operaciones fueran predecibles y productivas.  
 
Mary Parker Follett (1868-1933), fue una de las creadoras del marco básico 
de la escuela clásica. Además, introdujo muchos elementos nuevos, sobre todo en el 
campo de las relaciones humanas y la estructura de la organización. En este sentido, fue 
la iniciadora de tendencias que desarrollarían más en las nacientes escuelas de las 
ciencias del comportamiento y la administración. Follet estaba convencida de que 
ninguna persona podría sentirse completa a no ser que formara parte de un grupo y que 
los humanos crecían gracias a sus relaciones con otros miembros de las organizaciones. 
De hecho, afirmaba que la administración era “el arte de hacer las cosas mediante 
personas”.3 Partía de la premisa de Taylor, en el sentido de que los obreros y los patrones 
compartían un fin común como miembros de la misma organización, pero pensaba que la 
diferencia artificial entre los gerentes y los subordinados oscurecía su asociación natural. 
Creía firmemente en la fuerza de grupo, en el cual los individuos podían cambiar sus 
diversos talentos para lograr algo mayor. Es más, el modelo de control “hostilístico” de 
Follet no solo tomaba en cuenta a las personas y los grupos, sino también las 
consecuencias de factores del entorno, como la política, la economía y la biología. 
 
Chester I. Barnard (1886-1961), aprovecho su experiencia laboral y sus 
vastos conocimientos de sociología y filosofía para formular teorías sobre las 
organizaciones. Según Barnard, las personas se reúnen en organizaciones formales para 
alcanzar fines que no pueden lograr trabajando solas. Sin embargo, mientras persiguen las 
metas de la organización, también deben satisfacer sus necesidades individuales. Así, 
Barnard llegó a su tesis principal: una empresa solo podía funcionar en forma eficiente y 
subsistir si las metas de la organización guardan equilibrio con los propósitos y las 
necesidades de los individuos que trabajan en ella.4 
 
Todas estas teorías han sido premisas para mejorar y han hecho surgir nuevos 
enfoques sobre las organizaciones y sus relaciones, dentro y fuera de la misma.  
 
 
                                                 
3 Mary Follett, The New State ,1941 
4 Chester Barnard, The Functions Of The Executive, 1938 
 9
Estudio Organizacional Preselección Empresarial 
2. CONCEPTO DE ORGANIZACION 
 
A lo largo de la mayor parte de nuestra existencia pertenecemos a una 
organización u otra. Algunas organizaciones tienen una estructura formal, otras una más 
informal. Sin embargo, todas las organizaciones sean formales o informales, están 
compuestas y reunidas por un grupo de personas que buscan los beneficios de trabajar 
juntas con el propósito de alcanzar una meta en común. Por consiguiente, un elemento 
básico de toda organización es su meta o propósito.  
 
Todas las organizaciones tienen un programa o método para alcanzar las 
metas, es decir, su plan; sin un plan de lo que se debe hacer una organización, ninguna 
podrá ser muy efectiva. 
 
Las organizaciones también deben adquirir y asignar los recursos necesarios 
para sus metas. 
 
La administración de las organizaciones consiste en darle forma, de manera 
consciente y constante. Todas las organizaciones cuentan con personas que tienen el 
encargo de servirles para alcanzar sus metas, estas personas se llaman gerentes. Los 
Gerentes de todas las organizaciones, sin importar cuan formales o informales sean, 
tienen la misma responsabilidad básica: servir para que otros miembros de la 
organización establezcan y alcancen una serie de metas y objetivos. 
 
La administración es la principal actividad que marca la diferencia en el 
grado que las organizaciones les sirven a las personas que afectan.  
 
El éxito que puede tener la organización al alcanzar sus objetivos y también 
al satisfacer sus obligaciones sociales dependen, en gran medida, de sus gerentes. Si los 
gerentes realizan debidamente su trabajo, es probable que la organización alcance sus 
metas. 
 
El desempeño organizacional se define como el grado en que las 
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2.1. Eficiencia Y Eficacia 
 
La base de muchas de estas explicaciones son dos conceptos presentados por 
Peter Druker, uno de los autores más reconocidos en el campo de la administración: la 
eficiencia y la eficacia.5 Druker dice: eficiencia significa “Hacer correctamente las cosas”  
y eficacia significa “hacer las correctas”. 
 
La Eficiencia es un concepto que se refiere a insumos-productos. Un gerente 
eficiente es el que obtiene productos, o resultados, medidos con relación a los insumos 
usados para lograrlos. Los gerentes que pueden reducir al mínimo los costos de los 
recursos que necesitan para alcanzar las metas están actuando eficientemente. 
 
Por otra parte, la eficacia implica elegir las metas acertadas. Un gerente que 
elige una meta equivocada, es un gerente ineficaz, aun cuando produzca con eficiencia. 
 
Organizar es parte del proceso necesario para la administración, ya que desde 
finales del siglo XIX se acostumbra definir la misma en términos de las cuatro funciones 
específicas de los gerentes: la planificación, la organización, la dirección y el control, de 
las actividades de los miembros de la institución y del empleo de todos los demás 
recursos organizacionales, con el propósito de alcanzar las metas institucionales. 
 
Organizar es el proceso para ordenar y distribuir el trabajo, la autoridad y los 
recursos entre los miembros de la organización, de tal manera que estos puedan alcanzar 
las metas de la organización. 
 
Los gerentes deben adaptar la estructura organizacional a sus metas y 
recursos, proceso conocido como diseño organizacional. 
 
La relación y el tiempo son fundamentales para las actividades de la 
organización. La organización produce la estructura de las relaciones de una 
organización, y estas relaciones estructuradas servirán para realizar los planes futuros. 
Otro aspecto de las relaciones que es parte del organizar consiste en buscar a personal 
nuevo para que se unan a la estructura de las relaciones. Esta búsqueda se conoce como 
integración de personal.   
                                                 
5 Peter F. Drucker, The Effective Executive, 1967 
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B. ORGANIZACION 
 
1. DISEÑO Y ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 
 
Una organización es un patrón de relaciones, muchas relaciones simultáneas, 
entrelazadas, por medio de las cuales las personas, bajo al mando del gerente, persiguen 
metas comunes. Estas metas son producto de los procesos para tomar decisiones.1 
 
Las metas que los administradores desarrollan en razón de la planificaron 
suelen ser ambiciosas, de largo alcance y sin final fijo. Los gerentes quieren estar seguros 
de que sus organizaciones podrán aguantar mucho tiempo para lograrlas. 
 
Los miembros de una organización necesitan un marco estable y 
comprensible en el cual puedan trabajar unidos para alcanzar las metas de la 
organización. El progreso gerencial de la organización implica tomar decisiones para 
crear este tipo de marco, de tal manera que las organizaciones puedan durar desde el 
presente hasta bien entrado el futuro.  
 
Los gerentes deben tomar en cuenta dos tipos de factores cuando organizan. 
En primer término, deben definir las metas de la organización, sus planes estratégicos 
para perseguir dichas metas y la capacidad de sus organizaciones para poner en práctica 
dichos planes estratégicos.   
 
Al mismo tiempo, los gerentes deben considerar lo que está ocurriendo y lo 
que probablemente pasará en el futuro, en el entorno de la organización. En la 
intersección de estas dos series de factores planes y ambiente los gerentes toman 
decisiones que adecúan las metas, planes estratégicos y sus capacidades a los factores de 
entorno. Este primer paso crucial para organizar, que por lógica se deriva de la 
planificación, es el proceso de diseño organizacional. El patrón específico de relaciones 
que los gerentes crean en este proceso se llama Cultura Organizacional. La estructura 
organizacional es un marco que preparan los gerentes para dividir y coordinar las 
actividades de los  miembros de una organización. Como las estrategias y las 
circunstancias del entorno organizacional son diferentes  las de otras, existe toda una 
serie de estructuras posibles para la organización.  
                                                 
1 Stoner, Freeman, Gilbert Jr., Administracion ( Cap. 3), 1996 
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1.1. Cuatro Piedras Angulares 
 
Organizar es un proceso gerencial permanente. Las estrategias se pueden 
modificar, el entorno organizacional puede cambiar la eficacia y la eficiencia de las 
actividades de la organización no están siempre al nivel de los gerentes querrían. Sea que 
constituyen una organización nueva, que juegan con una organización existente o que 
cambian radicalmente el patrón de las relaciones de una organización, los gerentes dan 
cuatro pasos básicos cuando empiezan a tomar decisiones para organizar.2 
 
1. Dividir la carga de trabajo entera en tareas que pueden ser 
ejecutadas, en forma lógica y cómoda, por persona o grupo. Esto se conoce como la 
división del trabajo. 
2. Combinar las tareas en forma lógica y eficiente. La agrupación de 
empleados y tareas se suele conocer como la departamentalización. 
3. Especificar  quien depende de quién en la organización. Esta 
vinculación de los departamentos produce una jerarquía de la organización. 
4. Establecer mecanismos para integrar las actividades de los 
departamentos en un todo congruente y para vigilar la eficacia de dicha integración. 
Este proceso se conoce como coordinación. 
 
1.1.1 División Del Trabajo 
 
La gran ventaja de la división del trabajo es que, al descomponer el trabajo 
total en operaciones pequeñas, simples y separadas, en las que los diferentes trabajadores 
se pueden especializar, la productividad total se multiplica en forma geométrica.3  
 
No existe persona que tenga la capacidad física o psicológica para realizar 
todas las operaciones que constituyen la mayor parte de las tareas complejas, aún 
suponiendo que una persona pudiera adquirir todas las habilidades especializadas para 
hacerlo. Por lo contrario, la división del trabajo crea tareas simplificadas que se pueden 
aprender y realizar con relativa velocidad. Por consiguiente, fomenta la especialización, 
pues cada una de las personas se vuelve experta en cierto trabajo.  
 
                                                 
2 Ernest Dale, Organization, p.9 
3 Adam Smith, Wealth of Nations, pp. 3-4, 1937 
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La especialización del trabajo también tiene desventajas. Si las tareas se 
dividen en pasos pequeños y discretos y si cada trabajador es responsable de un paso, 
entonces es fácil que se presente la enajenación, es decir, la ausencia de una situación de 




Desde los primeros días de la industrialización, los gerentes se preocuparon 
por la cantidad de personas y departamentos que se podía manejar con eficacia. Esta 
interrogante pertenece al tramo de control administrativo, que significa la cantidad de 
personas y departamentos que dependen, directamente, de un gerente específico. Cuando 
se ha dividido el trabajo, creado departamentos y elegido el tramo de control, los gerentes 
pueden seleccionar una cadena de mando, es decir, quien depende de quién. Estas líneas 
de dependencia son características fundamentales de cualquier organigrama.4 
 
El resultado de estas decisiones es un patrón de diversos estratos que se 
conoce como jerarquía. En la cima de la jerarquía de la organización se encuentra el 
director o directores de mayor rango, responsable de las operaciones de toda la 
organización. Otros gerentes, de menor rango, se ubican en los diversos niveles de la 
organización. 
 
Elegir un tramo de control administrativo en la jerarquía organizacional es 
importante por dos razones. En primer término, el tramo puede influir en lo que ocurra 
con las relaciones laborales en un departamento específico. Un tramo demasiado amplio 
podría significar que los gerentes se extienden demasiado y que los empleados reciben 
poca dirección y control. Cuando ocurre esto, los gerentes se pueden ver presionados e 
ignorar o perdonar errores graves. Además las actividades de los empleados quizás se 
vean afectadas también. En un departamento donde una docena de empleados están 
clamando porque sus gerentes les proporcionen retroalimentación, existe potencial para la 
frustración y los errores. Por el contrario, un tramo demasiado corto es ineficiente porque 
los gerentes están subutilizados. 
 
En segundo, el tramo puede afectar a la velocidad de las decisiones que se 
toman en situaciones que implican, por necesidad, diversos niveles de la jerarquía 
                                                 
4 Stoner, Freeman, Gilbert Jr., Administracion, ( Cap. 12), 1996 
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organizacional. Los niveles estrechos de administración producen jerarquías altas y de 
muchos niveles entre los gerentes del punto más alto y el más bajo. En estas 
organizaciones, una larga cadena de mando demora la toma de decisiones, lo cual es una 
desventaja en un ambiente que cambia con rapidez. Por otra parte, los tramos grandes, 
producen jerarquías planas, con menos niveles administrativos entre la cima y la base. 
 
En años recientes, una de las tendencias más notorias apunta hacia jerarquías 




La coordinación es un proceso que consiste en integrar las actividades de 
departamentos independientes a efecto de perseguir las metas de la organización con 
eficacia.6 Sin coordinación, la gente perdería de vista sus papeles dentro de la 
organización y enfrentaría la tentación de perseguir los intereses de su departamento, a 
expensas de las metas de la organización. 
 
El grado de coordinación dependerá de la naturaleza de las tareas realizadas y 
del grado de interdependencia que existe entre las personas de las diversas unidades que 
las realizan. 7 Cuando estas tareas requieren que exista comunicación entre unidades, o se 
pueden beneficiar con ella, entonces es recomendable un mayor grado de coordinación. 
Cuando el intercambio de información es menos importante, el trabajo se puede ejecutar 
con mayor eficiencia, con menos interacción entre unidades. Un grado importante de 
coordinación con toda probabilidad beneficiara un trabajo que no es rutinario ni 
pronosticable, un trabajo en el cual los factores del ambiente esta cambiando y existe 
mucha interdependencia. Además, las organizaciones que establecen objetivos altos para 
sus resultados por regla general requieren un mayor nivel de coordinación.8  
 
1.1.4. Diferenciación e Integración 
 
La coordinación es el complemento, incluso el contrapeso, para la división 
del trabajo y la especialización laboral. La especialización suele separar a las personas en 
                                                 
6 James Mooney, Principles of Organization, p.5, 1947 
7 Joseph L.C. Cheng, Interdependence And Coordination In Organizations: A Role System Analysis.,pp. 
156-162, 1983 
8 James D. Thompson, Organizations in Action: Social Science Bases of Administrative Theory, pp. 54-60, 
1967. 
 15
Estudio Organizacional Preselección Empresarial 
las organizaciones, porque los trabajadores son, por definición, un grupo de actividades 
particulares identificables. La coordinación entraña volver a reunir a la gente con el 
propósito de asegurar que las relaciones de trabajo entre personas que desempeñan 
labores diferentes, pero relacionadas, puedan contribuir a las metas organizacionales. 
 
Irónicamente, cuanto más requiere una organización que exista una 
coordinación eficiente, tanto más difícil le resulta conseguirla. Esto suele ocurrir cuando 
las tareas son muy especializadas. Paul R. Lawrence y Jay W. Lorsch han señalado que la 
división de trabajo implica algo más que las obligaciones de trabajo individuales. 9 
Además, influye en la forma que los empleados perciben a la organización y su papel 
dentro de la misma, así como la forma en que las personas se relacionan con los demás. 
Estas diferencias pueden complicar la tarea de coordinar, con eficacia, las actividades de 
trabajo. 
 
Lawrence y Lorsch han identificado cuatro tipos de diferenciación. En primer 
lugar, las personas de diferentes unidades de trabajo tienden a desarrollar su propia 
perspectiva en cuanto a las metas de la organización y la forma de perseguirlas. En 
segundo, personas de la misma unidad de trabajo suelen tener una percepción de tiempo 
diferente. La percepción del tiempo influye sobre un tercer tipo de diferenciación: los 
estilos interpersonales. Y por último, la formalidad de los departamentos puede ser 
diferente. 
 
Las diferencias pueden producir conflictos entre las personas y entre las 
unidades de la organización. Sin embargo, la solución constructiva de conflictos es muy 
saludable para las operaciones de la organización. Cuando diversos miembros de la 
organización presentan sus puntos de vistas, los discuten abiertamente, y en general, se 
aseguran de que se escuche su voz cuando hay problemas, obligan a los administradores a 
considerar las necesidades y los conocimientos específicos de los departamentos 
independientes. 
 
En lugar del término coordinación Lawrence y Lorsch usan la integración 
para describir la medida en que los miembros de diversos departamentos trabajan juntos y 
unidos. Subrayan que mientras que los departamentos deberían cooperar y sus tareas 
                                                 
9 Paul R. Lawrence y Jay W. Lorsch, Organization and Environment: Managing Differentiation and 
Integration, 1967, p.9 
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deberían estar integradas en la medida de lo necesario, es importante no reducir las 
diferencias que contribuyen a realizar las tareas. 
 
2. DISEÑO ORGANIZACIONAL 
 
El diseño organizacional es un proceso en el cual los gerentes toman 
decisiones para elegir la estructura organizacional adecuada para la estrategia de la 
organización y el entorno en el cual los miembros de la organización ponen en práctica 
dicha estrategia. Por tanto, el diseño organizacional hace que los gerentes dirijan la vista 
en dos sentidos, al mismo tiempo: hacia el interior de su organización y hacia el exterior 
de la misma. Los conocimientos del diseño organizacional han ido evolucionando a lo 
largo del siglo. Al principio, los procesos del diseño organizacional giraban entorno al 
funcionamiento interno de la empresa. 
 
Poco a poco, la parte del mundo exterior de la ecuación del diseño 
organizacional ha ido captando la atención de los gerentes, algunos de los enfoques que 
han existido a lo largo del tiempo sobre el diseño organizacional son: El enfoque 
clásico10, el enfoque tecnológico de las tareas11 y el enfoque ambiental. 
       
2.1. Reducción de Tamaño 
 
En la actualidad, la reestructuración suele entrañar una disminución de la 
organización, o para ser más descriptivos, una reducción de tamaño,12esta es una versión 
de la reestructuración de la organización que deriva en la disminución del tamaño de la 
organización y, con frecuencia, produce una estructura mas plana, y es una manera en 
que las organizaciones se convierten en estructuras mas delgadas y mas flexibles, que 
pueden responder con mas agilidad al ritmo de los cambios de los mercados mundiales. 
 
La reducción del tamaño se refiere a una serie de cambios en el diseño 
organizacional. Esto ha significado un enorme costo para los millones de personas que 
han perdido su empleo, lo que los ha llevado a problemas como la pérdida de la 
                                                 
10 Stoner, Freeman, Gilbert Jr., Administracion ( Cap. 2), p. 38, 1996 
11 Stoner, Freeman, Gilbert Jr., Administracion ( Cap. 12), p. 357, 1996 
12 Rod Willis, What’s happening To America’s middle Managers?, pp. 24-33, 1987 
 
 17
Estudio Organizacional Preselección Empresarial 
autoestima, el alcoholismo y el divorcio, así como al deterioro permanente del nivel de 
vida.  
 
3. TIPOS DE ESTRUCTURAS ORGANIZACIONALES 
 
La estructura organizacional se refiere a la forma en que se dividen, agrupan 
y coordinan las actividades de la organización en cuanto a las relaciones entre los 
gerentes y los empleados, entre gerentes y gerentes y entre empleados y empleados. Los 
departamentos de una organización se pueden estructurar, formalmente, en tres formas 
básicas: por función, por producto/ mercado o en forma de matriz. 
 
3.1. Organización Funcional 
 
La organización por funciones reúne, en un departamento, a todos los que se 
dedican a una actividad o varias relacionadas, que se llaman funciones.13 Por ejemplo, 
una organización dividida por funciones puede tener un departamento de producción, otro 
de mercadotecnia y de ventas. El gerente de ventas de esta organización sería el 
responsable de la venta de todos los productos manufacturados de la empresa. 
 
Es probable que la organización funcional, sea la forma más lógica y básica 
de la departamentalización. La usan primordialmente las pequeñas empresas que ofrecen 
una línea limitada de productos, porque aprovechan con eficiencia los recursos 
especializados. Otra ventaja importante de la estructura por funciones es que facilita 
mucho la supervisión, pues cada gerente solo debe ser experto en una gama limitada de 
habilidades especializadas para poder usarlas en los puntos donde más se necesitan. 
 
Conforme crece la organización, sea expandiéndose en términos geográficos 
o ampliando su línea de productos, empiezan a surgir algunas de las desventajas de la 
estructura por funciones. Como los gerentes de funciones dependen de la oficina central, 
resulta difícil tomar decisiones rápidas. Con frecuencia, es más difícil determinar la 
responsabilidad y juzgar los resultados tratándose de una estructura funcional. Por último, 
la coordinación de las funciones de los miembros de la organización entera se puede 
convertir en un verdadero problema para los gerentes superiores. 
 
                                                 
13 Stoner, Freeman, Gilbert Jr., Administracion ( Cap. 1), p. 18, 1996 
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3.2. Organización por Producto/ Mercado 
 
La organización por producto/ mercado, con frecuencia conocida como 
organización por división, reúne en una unidad de trabajo a todos los que participan en  la 
producción y comercialización de un producto o un grupo relacionado de productos, a 
todos los que están en cierta zona geográfica o todos los que tratan con cierto tipo de 
clientes.14 
 
La mayor parte de las empresas grandes, con productos múltiples, tienen una 
estructura de organización por producto o mercado. En algún punto de la existencia de 
una organización, el puro tamaño y la diversidad de productos hacen que los 
departamentos por funciones no sean viables. Cuando la departamentalización de una 
empresa se torna demasiado compleja para coordinar la estructura funcional, la alta 
dirección, por regla general, creara divisiones semiautónomas. En cada división, los 
gerentes y los empleados diseñan, producen y comercializan sus propios productos. 
 
A diferencia de un departamento funcional, la división parece un negocio 
independiente, aunque el director del departamento depende de un director general. 
 
La organización producto/ mercado puede seguir uno de tres patrones. El más 
evidente es la división por producto. La división geográfica es usada por las empresas de 
servicio, financieras y no fabriles; y en el caso de la división por clientes, la organización 
se divide de acuerdo con los diferentes usos de que los clientes le dan al producto. 
 
3.3. Organización Matricial 
 
La organización matricial, en ocasiones llamada sistema de mando múltiple, 
es un producto híbrido que trata de combinar los beneficios de los dos tipos de diseño, al 
mismo tiempo que pretende evitar sus inconvenientes15. Una organización con estructura 
matricial cuenta con dos tipos de estructuras al mismo tiempo. Los empleados, tienen, de 
hecho, dos jefes, es decir, trabajan con dos cadenas de mando. Una de las cadenas de 
mando es la de funciones o divisiones, con diagrama en forma vertical. El segundo es una 
disposición horizontal que combina al personal en diferentes divisiones o departamentos 
                                                 
14 Stoner, Freeman, Gilbert Jr., Administracion ( Cap. 12), p. 362, 1996 
15 John F. Mee, Matrix Organizations, pp. 70-72, 1964 
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funcionales para formar un equipo de proyecto o negocio, encabezados por un gerente de 
proyecto o grupo, que es experto del campo especializado asignado al equipo. 
  
4. PODER Y AUTORIDAD 
 
La estructura organizacional proporciona un patrón de relaciones estables, 
lógico y claro, dentro del cual los gerentes y empleados pueden trabajar a efecto de 
alcanzar las metas organizacionales. Sin embargo, solo se trata de un marco, pues no 
trabaja solo. Las personas que interactúan dentro de la organización necesitan reglas que 
les permitan hacer que la estructura funcione con eficacia.  
 
Los gerentes establecen y aplican reglas que rigen a las personas que actúan dentro de la 
estructura de una organización en razón de su autoridad y su poder. 
 
El poder es la capacidad para ejercer influencia en los demás. El poder puede 
estar presente en cualquier relación. En las organizaciones, los gerentes ejercen el 
poder.16  
 
No obstante los gerentes no son los únicos que pueden ejercer influencia 
dentro de las organizaciones. Los empleados dicen y hacen cosas que influyen en los 
gerentes.  
 
La autoridad es una forma de poder, con frecuencia, se usa en un sentido más 
amplio para referirse a la capacidad de una persona para ejercer el poder como resultado 
de cualidades como los conocimientos o los cargos.  
 
La autoridad formal, es el tipo de poder que se asocia con la estructura y la 
administración de las organizaciones y se basa en el reconocimiento de que los intentos 
que realizan los gerentes por ejercer influencia son legítimos, ya que estos son entes que 
tienen derecho a hacerlo, dentro de los límites reconocidos. 
 
La delegación es la asignación a otra persona de la autoridad formal y la 
responsabilidad para desempeñar actividades específicas. La forma en que se distribuirá 
                                                 
16 Stoner, Freeman, Gilbert Jr., Administracion ( Cap. 1), p. 25, 1996 
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la autoridad formal dentro de la estructura de la organización es una decisión clave para 
organizar, para que la organización funcione con eficiencia.  
 
La medida de la autoridad formal que los gerentes delegan en toda la 
organización sigue un continuo que va desde la descentralización a la centralización. 
 
En una organización relativamente descentralizada, es bastante la cantidad de 
autoridad y de responsabilidad que se transmiten en la jerarquía de la organización, en 
sentido descendente. En una organización relativamente centralizada, es bastante la 
cantidad de autoridad y responsabilidad que se retienen en la cúspide de la jerarquía. 
 
5. DISEÑO DE PUESTOS 
 
Los gerentes traducen sus preferencias y decisiones en cuanto a la 
descentralización en las decisiones que toman sobre el diseño de puestos. El diseño de 
puestos es un vehículo para poner en práctica, en forma sistemática, la medida de 
descentralización que quieren los gerentes y que consideran necesaria para perseguir las 
metas de la organización. Por tanto, el diseño de puestos es una forma que permite a los 
gerentes comunicar a los empleados la oportunidad que tendrán estos para ejercer la 
autoridad y el poder.17 
 
La persecución de la calidad lleva a rediseñar, en muchos casos, los puestos 
de trabajos de las organizaciones. El supuesto es que los trabajadores expertos, con 
capacitación y guía, pueden rediseñar su trabajo y organización para maximizar la 
productividad y la calidad.  
 
Los  expertos llevan muchos años pensando en el diseño de puestos. De 
hecho, las primeras prácticas administrativas, con frecuencia, se concentraban en este 
aspecto de la organización. Con los años han surgido tres enfoques diferentes ante el 





                                                 
17 Stoner, Freeman, Gilbert Jr., Administración ( Cap. 12), p. 398, 1996 
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C. ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS 
 
La administración de recursos humanos se refiere a la función administrativa 
mediante la cual los gerentes reclutan, seleccionan, capacitan y desarrollan a los 
miembros de la organización. Esta puede garantizar a la organización un suministro 
idóneo y constante de empleados capaces.1  
 
1. PROCESO DE LA ADMINISTRACION DE LA ADMINISTRACION DE 
RECURSOS HUMANOS 
 
La administración de los recursos humanos es una función de Staff. Los 
gerentes de Recursos Humanos asesoran a los gerentes de línea de la organización. El 
proceso es un procedimiento permanente que pretende mantener a la organización 
provista del personal indicado, en los puestos convenientes, cuando estos se necesiten. La 
función de la administración de recursos humanos adquiere una gran importancia ante la 
tendencia presente hacia la reducción del tamaño de la empresa. 
 
El proceso consiste en siete actividades básicas: 
 
1. La Planificación De Los Recursos Humanos 
2. El Reclutamiento 
3. La Selección 
4. La Inducción 
5. La Capacitación Y El Desarrollo 
6. La evaluación Del Desempeño 
7. Los Ascensos, Traslado, Descensos Y Despidos 
 
1.1. Planificación de los Recursos Humanos 
 
La planificación de los recursos humanos sirve para garantizar que, en forma 
constante y adecuada, se cuente con el personal que se necesita. Se lleva a cabo a través 
del análisis de: 
• Factores internos: necesidades actuales y esperadas de adquirir gente 
capaz, de vacantes, y expansiones y reducciones departamentales. 
                                                 
1 Stoner, Freeman, Gilbert Jr., Administracion ( Cap. 14), pp. 413-439, 1996 
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• Factores del entorno: el mercado de trabajo. 
 
El empleo de computadoras para construir y mantener información acerca de 
todos los empleados ha hecho posible que las organizaciones sean más eficientes en la 
planificación de los recursos humanos. 
 
1.2. El Reclutamiento 
 
El reclutamiento se ocupa de desarrollar una serie de candidatos a empleo, 
acorde al plan de recursos humanos con el propósito de formar un grupo de candidatos 
bastante grande como para que los gerentes puedan elegir a los empleados calificados que 
necesitan. Los candidatos generalmente se encuentran por medio de anuncios en 
periódicos y publicaciones especializadas, agencias de empleo, recomendaciones de 




El proceso de selección ideal implica una decisión de ambas partes. La 
organización decide si ofrece un empleo, así como el grado atractivo que debe tener la 
oferta, y el candidato a empleo decide si la organización y el empleo ofrecido se ajusta a 
sus necesidades y metas. También, implica usar solicitudes, curriculums, entrevistas, 
pruebas de empleo y habilidades, así como verificación de referencias, con objeto de 
evaluar y seleccionar a los candidatos que se presentaran a los gerentes, los cuales en 




La orientación o inducción están diseñadas para ofrecer a los empleados 
nuevos la información que necesitan para funcionar, en forma cómoda y eficaz, dentro de 
la organización. Los recién llegados son presentados a sus compañeros, enterados de sus 
responsabilidades e informados de la cultura organizacional, sus políticas y expectativas 
en cuanto a la conducta de los empleados. 3 
 
                                                 
2 John B. Miner y Mary G. Miner, Personnel and Industrial Relations, 1997 
3 Stoner, Freeman, Gilbert Jr., Administracion ( Cap. 14), p. 427, 1996 
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Por regla general, abarca tres tipos de información: 
• Informe general sobre la rutina laboral diaria 
• Resumen de la historia, propósito, las operaciones y los productos o 
servicios de la organización, así como una idea de la manera en que el trabajo del 
empleado contribuye a las necesidades de la organización 
• Una presentación detallada de las políticas, reglas laborales y prestaciones 




Los programas de capacitación tienen el propósito de mantener o mejorar el 
desempeño en el trabajo presente, mientras los programas de desarrollo pretenden 
desarrollar capacidades para los empleados futuros.  Ambos buscan como aumentar las 
capacidades de los empleados, a efecto de incrementar la efectividad de la organización. 
Tanto los gerentes como las personas que no administran pueden obtener beneficios de 
los programas de capacitación y desarrollo, pero es probable que la mezcla de 
experiencias varíe. Es mucho más probable que las personas que no son administradoras 
reciban capacitación para las habilidades técnicas que requieren sus trabajos presentes, 
mientras que los gerentes, con frecuencia, reciben ayuda para desarrollar las habilidades 
que se requerirán para trabajos futuros; en particular habilidades conceptuales y 
relaciones humanas.4 
 
1.6. Evaluación del Desempeño 
 
La evaluación del desempeño compara el desempeño laboral de la persona 
con los parámetros o los objetivos establecidos para el puesto de dicha persona. El 
desempeño deficiente puede ameritar medidas correctivas, como mayor capacitación, la 
degradación y el despido, mientras que el buen desempeño puede merecer recompensas, 
como un aumento, un bono o un ascenso. Aunque el supervisor inmediato del empleado 
realiza la evaluación, el departamento de Recursos Humanos es el encargado de trabajar 
con los directivos para establecer las políticas que guían la evaluación del desempeño. 
 
Existen dos tipos de evaluaciones del desempeño: 
 
                                                 
4 Stoner, Freeman, Gilbert Jr., Administracion ( Cap. 14), p. 428, 1996 
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• Evaluación Informal: es el proceso permanente que ofrece 
información a los empleados sobre lo bien que están desempeñando su trabajo en la 
organización. La evaluación informal se puede hacer día tras día.  
• Evaluación formal: suele ser semestral o anual. Tiene cuatro 
objetivos básicos: 1. permitir que los empleados conozcan, de manera formal, que 
calificación merece su desempeño presente, 2. identificar a los empleados que 
merecen aumentos por méritos, 3. localizar a los empleados que necesitan más 
capacitación, y 4. identificar a los candidatos para ascensos. 
 
1.7. Ascensos, Transferencias, Descensos y Despidos 
 
El movimiento del personal dentro de la organización es un aspecto principal 
de la administración de recursos humanos. La verdadera decisión de a quien ascender y 
despedir también se puede contar entre una de las más difíciles e importantes que un 
gerente debe tomar. 
 
Los Ascensos, Transferencias, Descensos y Despidos reflejan el valor del 
empleado para la organización. Las personas que tienen buen desempeño pueden ser 
objeto de ascenso o transferencias que ayuden a desarrollar sus habilidades, mientras que 
las personas que no tienen un buen desempeño pueden ser objeto de descenso, una 
transferencia a un puesto menos importante o, incluso, de un despido. Cualquiera de estas 
opciones, a su vez, afectara la planificación de los recursos humanos. 
 
2. EL RETO DE LA MOTIVACIÓN 
 
Los gerentes y los investigadores de la administración llevan mucho tiempo 
suponiendo que las metas de la organización son inalcanzables, a menos de que exista el 
compromiso permanente de los miembros de la organización. La motivación es una 
característica de la psicología humana que contribuye al grado de la conducta humana en 
un sentido particular y comprometido. Motivar es el proceso administrativo que consiste 
en influir en la conducta de las personas, basado en el conocimiento de “qué hace que la 
gente funcione”. La motivación y el motivar se refieren al rango de conducta humana 
consciente, en algún punto entre dos extremos5:   
• Los actos reflejos 
                                                 
5 Stoner, Freeman, Gilbert Jr., Administracion ( Cap. 16), p. 485, 1996 
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• Las costumbres adquiridas 
 
D. ADMINISTRACIÓN DE LAS OPERACIONES 
 
El termino operaciones se refiere a la manera en que los miembros de una 
organización convierten los insumos en productos, bienes o servicios.1 Realizar las 
operaciones es bastante complejo. Se requieren todas las actividades mínimas cotidianas 
mediante las cuales los miembros de una organización luchan por alcanzar sus metas.  
 
1. EL SISTEMA DE LAS OPERACIONES 
 
Se puede considerar que toda organización es un sistema, es decir, una serie 
de subsistemas, relacionados e interactuantes, que realizan las funciones destinadas a 
alcanzar una meta en común. A su vez, estos subsistemas se pueden considerar sistemas 
independientes. 2 
 
Los insumos incluyen mano de obra, capital, tecnología e información. Estos 
son los recursos que se convertirán en los productos que reflejan las metas de la 
organización.  
 
El proceso de transformación de insumos en productos varía de una 
organización a otra. La transformación material de materias primas en bienes terminados 
se presenta primordialmente en las organizaciones productivas, aunque las 
organizaciones de servicios también transforman materiales en bienes terminados. 
 
Una organización de servicios produce, sobre todo, bienes intangibles, que no 
se pueden almacenar. Por ejemplo, los médicos, abogados, contadores y peluqueros que 
reflejan las necesidades de los clientes individuales. Los servicios no se pueden realizar 





                                                 
1 Rick Hesse, Universidad de Mercer, 1993 
2 Stoner, Freeman, Gilbert Jr., Administracion ( Cap. 2), p. 49, 1996 
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2. IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACIÓN DE OPERACIONES 
 
El término administración de operaciones se refiere a la serie compleja de 
actividades administrativas que entraña planificar, organizar, dirigir y controlar las 
operaciones de una organización.  
 
La administración de operaciones es importante para los gerentes de una 
organización, cuando menos, por dos razones: 
 
• Para mejorar la productividad, que mejora la salud financiera de la 
empresa. La productividad es una medida de eficiencia tanto para el empleado como 
para el administrador en cuanto al aprovechamiento de los recursos escasos de la 
organización para producir bienes y servicios. Cuanto mayor sea el valor numérico 
de esta, tanto mayor será el grado de eficiencia.  
 
• Para ayudar a las organizaciones a satisfacer las prioridades 
competitivas de los clientes.  
 
La mayor parte de las empresas encuentran problemas de competencia 
cuando los gerentes olvidan la razón de ser fundamentalmente de las operaciones: 
elaborar productos y servicios de calidad que quieren los consumidores, a precios que les 
parezcan razonables. Esto se vuelve a relacionar con las medidas de la eficacia de la 
organización: la capacidad de establecer metas acertadas, aquellas que aprovechen las 
fortalezas de la organización y que satisfagan las necesidades y los anhelos de los clientes 
potenciales. Claro esta que las necesidades y preferencias individuales varían muchísimo, 
al igual que las percepciones de los precios. En lugar de tratar de ocuparse de todo para 
todos los consumidores, los administradores eficaces toman decisiones estratégicas en 
cuanto a  la forma en que sus organizaciones pueden satisfacer mejor las prioridades 
competitivas de sus clientes y, después, ajustan sus operaciones en consecuencia. 3 
 
3. HERRAMIENTAS PARA LA EVALUACIÓN DE LAS OPERACIONES 
 
Con la invención de nuevos métodos de producción de hecho se simplifico el 
trabajo de los artesanos y al mismo tiempo se benefició el público, al poder adquirir 
                                                 
3 Stoner, Freeman, Gilbert Jr., Administracion ( Cap. 21), pp. 641-648,1996 
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artículos y servicios en mayor cantidad y a precios más bajos. Sin embargo,  en tanto que 
los métodos de producción se mejoraban cada día, no sucedía lo mismo con los métodos 
administrativos que con el tiempo se hacían inútiles para resolver una gran cantidad de 
problemas originados dentro de las propias empresas.4 
 
Por medio de un estudio de movimientos se puede analizar cualquier trabajo 
buscando como resultado la simplificación del mismo. 
 
Siempre que se trate de simplificar el trabajo, tendrá que ser necesario el 
cambiar el método de trabajo porque no es solamente la habilidad con que el operario 
cuenta para realizarlo, lo que señala su índice de productividad.  
 
3.1. Requisitos para Simplificar el Trabajo 
 
1. Tener mente abierta 
2. Mantener una actitud de constante cuestionamiento 
3. Trabajar sobre las causas, no sobre los efectos 
4. Trabajar sobre los hechos y no sobre las opiniones 
5. Eliminar el miedo a la crítica 
6. Vencer la resistencia al cambio 
 
Se entiende por simplificación del trabajo un método sistemático para la 
aplicación organizada del sentido común con el objeto de identificar y analizar los 
problemas del trabajo, desarrollar métodos más fáciles y mejores para hacer las cosas e 
instalar las modificaciones resultantes. 
 
Se sirve de un método analítico que se ayuda de una serie de preguntas, 
formas y diagramas diseñados para facilitar la presentación y el análisis cuidadoso de los 
hechos y que permiten recorrer gráficamente cada uno de los aspectos del problema, 
estudiándolo punto por punto con la minuciosidad, mayor o menor, que mas convenga. 
 
3.2. Objetivos del estudio de Métodos 
 
La meta de perfeccionar los procesos de trabajo se divide en varios objetivos: 
                                                 
4 Roberto García Criollo, Estudio del trabajo: Ingeniería de Métodos,(Cap. 4), pp.25-31, 1998 
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Mejorar los procesos, procedimientos y la disposición del lugar del trabajo, 
así como el diseño del equipo e instalaciones. Por otro lado, economizar el esfuerzo 
humano para reducir la fatiga innecesaria, además de ahorrar el uso de materiales, 
máquinas y mano de obra. De igual manera, aumentar la seguridad y crear mejores 
condiciones de trabajo, a fin de hacer más fácil, rápido y sencillo el desempeño de las 
labores.5 
 
3.3. Procedimientos Del Estudio De Métodos 
 
La simplificación busca las innovaciones deducidas analíticamente por medio 
de un método sistemático de ataque. 
 
El método al que nos referimos consta de los siguientes pasos: 
1. Seleccionar el trabajo a mejorar 
2. Registrar los detalles del trabajo 
3. Analizar los detalles 
4. Desarrollar un nuevo método para realizar el trabajo 
5. Aplicación del nuevo método 
 
Para mejorar un trabajo se debe saber exactamente en que consiste, aunque 
rara vez se tiene la certeza de conocer todos los detalles de las tareas por más simples que 
sean. Por lo tanto, se deben observar los detalles y registrarlos. 
 
Con el análisis de los procesos se trata de eliminar las principales deficiencias 
de ellos y además lograr la mejor distribución posible de los recursos y el área de trabajo. 
Para lograr este propósito, la simplificación del trabajo se ayuda de dos diagramas: el 
diagrama de proceso y el diagrama de flujo o circulación. 
 
El diagrama de proceso es una representación gráfica de los pasos que se 
siguen en toda una secuencia de actividades, dentro de un proceso o un procedimiento, 
identificándolos mediante símbolos de acuerdo a su naturaleza; incluye además, toda la 
información que se considera necesaria para el análisis, tal como distancias recorridas, 
cantidad considerada y tiempo requerido.6 
                                                 
5 Roberto García Criollo, Estudio del trabajo: Ingeniería de Métodos,(Cap. 4), pp.25-31, 1998 
6 Roberto García Criollo, Estudio del trabajo: Ingeniería de Métodos,(Cap. 6), pp.34-45, 1998 
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El diagrama de flujo es una representación gráfica de la secuencia de todas 
las operaciones, los transportes, inspecciones, esperas y almacenamientos que ocurren 
durante un proceso.  
 
E. PROCESOS DE TRANSFORMACIÓN 
 




En este tipo de proceso, todos los productos se tratan básicamente de la 
misma manera y por tanto el flujo de trabajo es relativamente continuo. Las 
organizaciones de productos en esta forma están fuertemente automatizadas. Las 
características de este diseño de proceso son materiales de entrada, tiempos de 
operaciones y productos relativamente fijos. 
 
Otra de sus características, es el alto volumen de producción de una variedad 
pequeña de productos, lo cual ocasiona ahorros en los costos variables que surgen de tal 
proceso. Puesto que los productos y las operaciones son estandarizadas, se puede utilizar 
equipos especializados para realizar las operaciones a costos bajos por unidad, mientras 
que los costos fijos del equipo, relativamente altos, se distribuyen entre un gran volumen 
de productos. 
 
Usualmente, todos los productos siguen la misma ruta de una operación a la 
siguiente. Esta estandarización del tratamiento permite un tiempo de producción fijo y 
conocido, control más fácil del proceso por el hecho que cada producto no se debe 
monitorear ni controlar individualmente. 
Ventajas Desventajas 
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• Bajo costo por unidad que se 
obtiene debido a equipo especializado 
de gran volumen, compras en grandes 
cantidades. 
• Menores salarios de mano de obra  
• Utilización eficiente de las 
instalaciones. 
• Inventarios bajos de trabajo en 
proceso  
• Problemas administrativos 
simplificados. 
• Tiempos de procesamiento 
relativamente constantes debido a que 
las operaciones están estandarizadas 
• No se requiere tener en línea 
grandes inventarios de trabajo en 
proceso esperando ser procesados. 
• Debido a que las máquinas son 
especializadas, las habilidades de los 
operarios pueden ser menores. 
• Pago de salarios más bajos. 
• Ahorro en contratación de 
supervisores 
• Las operaciones se pueden diseñar 
para realizarse de manera compacta y 
eficiente. 
• Utilización del máximo de espacio 
de la instalación. 
• Simplificación del control 
administrativo. 
• Dificultad para obtener variedad de 
productos. 
• No se puede cambiar la tasa de 
producción fácilmente. 
• Aburrimiento y ausentismo dentro 
de la fuerza laboral debido a la 
utilización de equipo especializado 
• No existe motivación a los 
empleados debido a que no se da 
incentivos de pago por producción 
• Si la línea se detiene por cualquier 
razón, la producción se para 
inmediatamente. 
• La línea se encuentra balanceada al 
paso del elemento más lento de la 
línea, produciendo que las cargas de 
trabajo puedan ser desiguales y un 
punto de molestia para los obreros. 
• Se requiere de suficiente personal 
de apoyo y grandes abastecimientos de 
materia prima para mantener la línea 
funcionando uniformemente, es decir, 
que se incrementan los gastos. 
• Compleja preparación inicial ya 
que la planeación, diseño e instalación 
del equipo es costoso. 
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En un taller por trabajos, cada producto o pequeño lote de productos se 
procesa de manera diferente. Por lo tanto el flujo del trabajo a través de la instalación 
tiende a ser intermitente. Las características generales de esta forma son un agrupamiento 
del personal y el equipo de acuerdo a la función; una amplia cantidad de insumos, una 
considerable cantidad de transportes ya sea de personal, materiales o receptores y grandes 
variaciones en los tiempos de flujos del sistema (el tiempo que toma procesar un trabajo 
completo, un conjunto de tareas que se deben registrar y contabilizar). Por lo general, 
cada producto toma una ruta diferente a través de la organización, requiere de 
operaciones diferentes, usa diferentes recursos y consume una cantidad diferente de 
tiempo. 
 
Este tipo de forma del proceso es común cuando los productos difieren 
significativamente en su forma, estructura, materiales o procesamiento requerido. Por 
ejemplo, una organización con una amplia variedad de productos o una que hace trabajo 
bajo las especificaciones del cliente. La forma por trabajo es particularmente apropiada 
para las organizaciones de servicios, porque los servicios frecuentemente son 
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Una organización que desea producir una amplia gama de productos o 
servicios individualizados, probablemente utilizará una forma por trabajos en el proceso 
de producción para ganar flexibilidad. Para lograrlo, se requiere equipo de propósito 
general y personal con amplia capacitación. 
 
Puesto que sólo se producen pequeños volúmenes de cualquier producto, no 
se forman líneas de producción. En lugar de organizarse alrededor de productos 
estándares, el procedimiento más eficiente para una producción basada en trabajos, es 
organizarse alrededor de funciones de operaciones estándar. 
 
El resultado de tal diseño del proceso es que cada producto o pequeño grupo 
de productos, sigue una ruta de procesamiento diferente a través de la instalación, de una 
estación a la siguiente. Usualmente se generan grandes variaciones en el tiempo de 
producción. Cada producto puede requerir diferentes operaciones o secuencias, utilizando 
por lo tanto, diferentes caminos a través del proceso.  En algunos casos, todos los 
productos requieren de una operación común y por lo tanto se pueden presentar cuellos 
de botella.    
 
La administración eficiente de este tipo de proceso es una tarea difícil puesto 
que cada producto deberá ser tratado de forma diferente. Esta no solamente debe 
asegurarse del desempeño de las funciones apropiadas de cada producto, donde los 
productos pueden tener diversos requerimientos de calidad y tiempos de entrega, sino que 
la administración también debe asegurar que los recursos disponibles se utilicen 
eficientemente. 
Cada trabajo individual viaja de un área a otra y así sucesivamente, de 
acuerdo con su ruta única, hasta que está totalmente procesado.  
 
Ventajas Desventajas 
• Flexibilidad necesaria para 
responder a la demanda en el ambiente 
de volúmenes individuales, pequeños 
(personalizados) 
• Habilidad de producir una amplia 
variedad de productos a costos 
razonables, ya que se utiliza una equipo 
• El equipo de propósito general de 
los talleres por trabajos es más lento 
que el de propósito especial. 
• Mayor costo variable por unidad. 
• El costo de la mano obra directa 
especializada incrementa los costos 
unitarios de producción 
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de propósito general. 
• El mantenimiento y los problemas 
de reparación del equipo general son 
más predecibles y las refacciones están 
disponibles de manera más amplia. 
• El costo de obsolescencia de los 
equipos se minimiza. 
• Altas tasas de  utilización de los 
recursos (personal, materiales, 
instalaciones, etc) 
• Incremento de las 
responsabilidades del personal, lo que 
produce mayor motivación y 
compromiso en el trabajo. 
• Permite el establecimiento de 
convenios de pagos de incentivos para 
beneficiar al personal. 
• El conjunto completo de las 
operaciones de la organización no se 
detiene cuando una parte cualquiera de 
operaciones deja de trabajar.  
• No es un tipo de proceso 
económico para altos volúmenes de 
producción. 
• Se debe mantener en inventario 
muchos tipos de materias primas, 
componentes y suministros para la 
amplia variedad de productos  lo que 
representa una inversión importante de 
capital para la organización.  
• Los costos por manejos de 
materiales son altos, debido a que las 
rutas de trabajo entre las operaciones 
no son idénticas. 
• La instalación debe ser 
suficientemente grande para facilitar el 
movimiento de materiales entre las 
áreas. Además del espacio disponible 
para almacenar el inventario. 
• El control administrativo es 
extremadamente difícil debido a la 
variedad de productos en términos de 
función, procesamiento, calidad y 
programación. 
• Dificultad de alcanzar un balance 
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En un taller por trabajos, cada producto o pequeño lote de productos se 
procesa de manera diferente. Por lo tanto el flujo del trabajo a través de la instalación 
tiende a ser intermitente. Las características generales de esta forma son un agrupamiento 
del personal y el equipo de acuerdo a la función; una amplia cantidad de insumos, una 
considerable cantidad de transportes ya sea de personal, materiales o receptores y grandes 
variaciones en los tiempos de flujos del sistema (el tiempo que toma procesar un trabajo 
completo, un conjunto de tareas que se deben registrar y contabilizar). Por lo general, 
cada producto toma una ruta diferente a través de la organización, requiere de 
operaciones diferentes, usa diferentes recursos y consume una cantidad diferente de 
tiempo. 
 
Este tipo de forma del proceso es común cuando los productos difieren 
significativamente en su forma, estructura, materiales o procesamiento requerido. Por 
ejemplo, una organización con una amplia variedad de productos o una que hace trabajo 
bajo las especificaciones del cliente. La forma por trabajo es particularmente apropiada 
para las organizaciones de servicios, porque los servicios frecuentemente son 
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Una organización que desea producir una amplia gama de productos o 
servicios individualizados, probablemente utilizará una forma por trabajos en el proceso 
de producción para ganar flexibilidad. Para lograrlo, se requiere equipo de propósito 
general y personal con amplia capacitación. 
 
Puesto que sólo se producen pequeños volúmenes de cualquier producto, no 
se forman líneas de producción. En lugar de organizarse alrededor de productos 
estándares, el procedimiento más eficiente para una producción basada en trabajos, es 
organizarse alrededor de funciones de operaciones estándar. 
 
El resultado de tal diseño del proceso es que cada producto o pequeño grupo 
de productos, sigue una ruta de procesamiento diferente a través de la instalación, de una 
estación a la siguiente. Usualmente se generan grandes variaciones en el tiempo de 
producción. Cada producto puede requerir diferentes operaciones o secuencias, utilizando 
por lo tanto, diferentes caminos a través del proceso.  En algunos casos, todos los 
productos requieren de una operación común y por lo tanto se pueden presentar cuellos 
de botella.    
 
La administración eficiente de este tipo de proceso es una tarea difícil puesto 
que cada producto deberá ser tratado de forma diferente. Esta no solamente debe 
asegurarse del desempeño de las funciones apropiadas de cada producto, donde los 
productos pueden tener diversos requerimientos de calidad y tiempos de entrega, sino que 
la administración también debe asegurar que los recursos disponibles se utilicen 
eficientemente. 
Cada trabajo individual viaja de un área a otra y así sucesivamente, de 
acuerdo con su ruta única, hasta que está totalmente procesado.  
 
Ventajas Desventajas 
• Flexibilidad necesaria para 
responder a la demanda en el ambiente 
de volúmenes individuales, pequeños 
(personalizados) 
• Habilidad de producir una amplia 
variedad de productos a costos 
razonables, ya que se utiliza una equipo 
• El equipo de propósito general de 
los talleres por trabajos es más lento 
que el de propósito especial. 
• Mayor costo variable por unidad. 
• El costo de la mano obra directa 
especializada incrementa los costos 
unitarios de producción 
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de propósito general. 
• El mantenimiento y los problemas 
de reparación del equipo general son 
más predecibles y las refacciones están 
disponibles de manera más amplia. 
• El costo de obsolescencia de los 
equipos se minimiza. 
• Altas tasas de  utilización de los 
recursos (personal, materiales, 
instalaciones, etc) 
• Incremento de las 
responsabilidades del personal, lo que 
produce mayor motivación y 
compromiso en el trabajo. 
• Permite el establecimiento de 
convenios de pagos de incentivos para 
beneficiar al personal. 
• El conjunto completo de las 
operaciones de la organización no se 
detiene cuando una parte cualquiera de 
operaciones deja de trabajar.  
• No es un tipo de proceso 
económico para altos volúmenes de 
producción. 
• Se debe mantener en inventario 
muchos tipos de materias primas, 
componentes y suministros para la 
amplia variedad de productos  lo que 
representa una inversión importante de 
capital para la organización.  
• Los costos por manejos de 
materiales son altos, debido a que las 
rutas de trabajo entre las operaciones 
no son idénticas. 
• La instalación debe ser 
suficientemente grande para facilitar el 
movimiento de materiales entre las 
áreas. Además del espacio disponible 
para almacenar el inventario. 
• El control administrativo es 
extremadamente difícil debido a la 
variedad de productos en términos de 
función, procesamiento, calidad y 
programación. 
• Dificultad de alcanzar un balance 
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Combina las ventajas de la producción por trabajos con la producción por 
flujo, para obtener la alta variedad en la forma por trabajos, con los costos disminuidos y 
tiempos de respuesta cortos, disponibles en la forma por flujos. 
 
La gama de productos o servicios que se van a ofrecer se dividen en grupos o 
familias que requieren pasos similares de procesamiento. Después se crea una celda que 
incluye las habilidades humanas y todo el equipo requerido para producir esa familia de 
productos, en el volumen solicitado. Puesto que los equipos son similares, el equipo se 
puede preparar en un patrón para producir la familia completa y no necesita prepararse de 
nuevo para otro tipo de producto, como se requiere en un taller por trabajos. Algunas 
celdas consisten tan solo en una máquina produciendo un producto o servicio completo. 
Otras celdas pueden tener hasta 50 personas trabajando con docenas de máquinas. 
 
La organización de una instalación que use celdas, generalmente se basa en 
equipos de trabajo. Esto es que los operarios que trabajan en las celdas son 
completamente responsables de la realización del trabajo dentro de su celda, usualmente 
la programan e inspeccionan por sí mismos, una vez que saben cuando se debe terminar. 
 
Las familias de celdas se derivan a partir de uno o varios enfoques diferentes. 
En ocasiones en base a las máquinas necesarias para fabricar el producto, en el tamaño 
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del equipo, los requerimientos de calidad, las habilidades de trabajo necesarias, o 
cualquier otra consideración dominante. 
 
Ventajas Desventajas 
• Son principalmente las que tienen 
las formas por flujos y por trabajos en 
forma combinada. Sin embargo, no 
todas las ventajas de ambos tipos de 
proceso se pueden obtener. 
• Maximización de los beneficios 
inherentes del enfoque del trabajo en 
equipo, por lo tanto el efecto es 
enriquecer el trabajo, ofrecer un reto, 
estimular la comunicación y la 
construcción de equipos de trabajo y 
satisfacer las fechas de entrega con 
productos de calidad. 
• Costos mínimos requeridos para 
moverse hacia la producción celular o 
celda. 
• Los volúmenes son muy pequeños 
para comprar el equipo eficiente de alto 
volumen que utilizan en el proceso por 
flujos. 
• Si un equipo se descompone, puede 
parar la producción en la celda, sin 
embargo se puede contar con otras 
máquinas de otras celdas que se usen 
temporalmente para sacar el trabajo. 
• Dificultad con obtener un balance 
entre las celdas cuando las demandas 
de la familia de productos continúan 
cambiando 
• No permite el alto grado de 
especialización para fabricar de 
acuerdo con las especificaciones del 
cliente. 
• Los tiempos de flujos de la celda no 
permiten los largos tiempos de pruebas 
y correcciones que la fabricación 
especializada frecuentemente requiere. 




















Celda # 1 
F M 
Celda # 2 
F T T
Celda # 3 
Producto #1 
Producto # 2 
Producto # 3 
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2. SELECCIÓN DEL PROCESO 
 
Se considera que la clasificación de las formas de procesamiento encontrada 
en los textos son, de alguna manera, extremos simplificados de los que es posible 
observar en la práctica. La mayoría de las organizaciones, combinan dos o más formas en 
sus procesos de transformación; son muy pocas las que los utilizan en un sentido puro. 
 
A pesar de que los servicios son típicamente de la forma de taller por 
trabajos, recientemente el énfasis que se ha puesto en tratar de producirlos masivamente 
(utilizando celda o talleres por flujos) para incrementar el volumen y reducir su costo 
unitario. Algunos ejemplos son los establecimientos de comidas rápidas, los exámenes 
médicos de múltiples fases y seguros de vida colectivos. Incluso en los servicios se 
encuentran formas combinadas del diseño del proceso. 
 

















El problema para el Gerente del área de operaciones es decidir que forma de 
procesamiento es la más adecuada para la organización, considerando la eficiencia a 
largo plazo, efectividad, tiempos de entrega, capacidad, calidad y flexibilidad. La tarea 
puede ser aún más difícil debido a la posibilidad, como fue mencionado anteriormente, de 
combinar las formas de procesamiento para alcanzar la eficiencia en algunas partes del 
Formas del Diseño del proceso 
 
Organización         Por proyectos  Por trabajos  Por celdas  Por flujo  Por proceso 
 
Estación de Servicio         X 
Hospital     X    X 
Ferrocarril     X 
Granja    X            X  X  X 
Supermercado     X          X   
Universidad      X          X  X 
Familia   X  X    X 
Construcción   X 
Chicas Scouts   X  X          X  X 
Iglesia     X          X 
Inst. de asistencia Pública X  
Distribuidor     X          X  X 
Procesador Químico        X  X 
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proceso de producción y flexibilidad o capacidad en otras partes. Es evidente que las 
ventajas y desventajas deben ser bien entendidas por el administrador y los costos y 
beneficios esperados, bien conocidos. 
 
3. PROCESOS EN LOS SERVICIOS 
 
Al igual que con el diseño del proceso para la fabricación de productos, el 
diseño de los procesos de servicios depende fuertemente de saber exactamente que 
características del servicio son importantes. Hay que considerar tres características 
importantes de un servicio: el artículo facilitador, los beneficios explícitos y los 
beneficios implícitos o psicológicos.  
 
La mayoría de los servicios necesitan de muchas horas de pruebas del proceso 
y capacitación requerida para usar apropiada y eficiente el equipo y procedimientos. 
 
Un elemento importante en el diseño del proceso de servicios, que 
usualmente no está presente en el diseño del proceso de productos, es el amplio contacto 
con el cliente durante el proceso de servicio. Esto presenta tanto problemas como 
oportunidades. Por un lado, frecuentemente el cliente añadirá nuevas entradas o 
demandas en el proceso, que no fueron anticipadas al diseñar el proceso. Además los 
clientes no llegan a intervalos uniformes, sino que más bien tienden a agolparse, como a 
la hora del almuerzo y después se quejan cuando tienen que esperar por el servicio. Más 
aún, la perjuiciada percepción que tiene el cliente de quien le está prestando el servicio, 
así como de sus habilidades, frecuentemente influyen en la satisfacción que el cliente 
tiene sobre la calidad del servicio. Obviamente, esto puede ser benéfico o dañino, según 
las circunstancias. 
 
Por otro lado, la participación del cliente en el proceso de servicio, también 
presenta oportunidades para mejorar el servicio. Puesto que los clientes conocen mejor 
sus necesidades, es inteligente permitirles ayudar a la preparación o entrega del servicio. 
Además de mejorar la calidad del servicio, esto ahorra dinero a la empresa, al hacer 
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3.1. MATRIZ DE SERVICIOS 
 
Se conoce como matriz de servicios a la tabla que ilustra diferencias en la 
gama de diseño de los servicios disponibles en función dos características: la intensidad 
del contacto y gran utilización de mano de obra comparada con gran utilización del 
capital. 
 
Al lado izquierdo de la tabla se encuentra el compromiso entre intensidad en 
el uso de la mano de obra e intensidad del uso de capital. En la parte superior de la tabla 
está la cantidad de  intensidad en el contacto con el cliente: alta o baja. La intensidad del 
contacto incluye la participación del cliente en el diseño del servicio así como la cantidad 
de interacción requerida durante el servicio. 
 
Cada uno de los cuatro cuadrantes representa un tipo diferente de 
organización servicios: 
 
• Los servicios profesionales ocupan el cuadrante inferior derecho de la 
tabla, donde hay un alto contacto con el cliente que generalmente consiste 
en una considerable interacción, amplia individualización y gran 
utilización de la mano de obra. 
 
• Taller de servicios se encuentra arriba del cuadrante del grupo anterior, de 
igual manera es un grupo de alto contacto, más intenso en el capital que 
en la mano de obra. La persona que da el servicio emplea una gran 
cantidad de equipo flexible para ofrecer un nivel significativo de 
interacción o personalización. La economía de este sistema destaca el 
control de los costos y volúmenes relativamente más altos que los de los 
servicios profesionales.  
 
• Fábrica de servicios se encuentra a la izquierda del cuadrante anterior, 
comprende servicios de bajo contacto con el cliente, con gran uso de 
capital. El equipo proporciona gran parte del servicio estandarizado con 
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• Servicios masivos, se encuentran en la esquina inferior izquierda de la 
matriz. También es un grupo de bajo contacto con los clientes 
individuales, pero utiliza intensamente la mano de obra para poder dar el 
servicio, por lo que la atención se centra en la capacitación y 
programación de los proveedores del servicio. Este servicio es altamente 
estandarizado, se ofrece a grades concurrencias, líneas de espera, grupos 
o multitudes sin mucha interacción. 
 
El concepto de la matriz de servicios es útil para determinar las necesidades 
de la administración de los diferentes tipos posibles de diseños de servicios, que pueden 
contemplarse para productos potenciales. Si el servicio utiliza intensamente la mano de 
obra, entonces los precios y/o los volúmenes deben ser altos y el tiempo de trabajo se 
monitorea muy de cerca. Si el servicio usa intensamente el capital, entonces los costos 
unitarios deben ser bajos y/o los volúmenes deben mantenerse altos. 
 
Matriz de Servicios 




















Intensidad en le contacto con el cliente 
               
Bajo                            Alto 
 
Fabrica de Servicios       Taller de Servicios 
Líneas Aéreas  Hospitales    
Servicios postales  Citas por computadoras 
Hoteles   Servicios de Reparación 
Recreativo   Agencias de Viajes 
Servicios Masivos       Servicios Profesionales  
Eventos deportivos   Servicio profesional 
Clases en la escuela  Servicios legales 
Venta al  menudeo  Médicos 











mano de obra 
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El presente estudio tiene un enfoque Cuali-cuantitativo debido a que en el se 
investigarán aspectos de comportamiento organizacional de la empresa Preselección 
Empresarial, como elementos directamente ligados con sus operaciones, medibles como 
la eficiencia de sus actividades y datos estadísticos. 
  
En esta investigación se utiliza el Método Descriptivo  ya que mediante las 
distintas actividades realizadas se plasma la situación actual: los problemas encontrados, 
la manera de operación de la organización, sus procesos, sus recursos humanos, etc., que 
son es el objeto de estudio de este trabajo.  
 
De acuerdo al tiempo de ocurrencia de los hechos, la investigación es de 
Carácter Actual, y de Corte transversal porque se analiza el período que comprende el 
año 2001 y el primer semestre del 2002. 
 
El área de Estudio, o Universo, está constituida por toda la organización 
Preselección Empresarial Nicaragua. La Muestra corresponde al personal que labora en el 
área técnica, es decir, las cinco personas encargadas de las operaciones de Pruebas, 
Entrevistas, Administración de base de talentos, Selección, Gerencia General y Apoyo 
Logístico. 
 
Los informantes claves serán: 
 
• Las Psicólogas encargadas de la realización de las evaluaciones, 
entrevistas y formulación de perfiles, y reclutamiento y selección del personal, 3 
personas. 
• Personal de Apoyo Logístico y el Responsable de la Base de Datos 
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Características de la Población 
 
Mujeres Varones Totales
Cantidad 5 1 6
Porcentaje 83% 17% 100%
El rango de edad de la población informante está entre 18 y
 40 años:
Rango Cantidad Porcentaje
de edad de personas
18 años 1 16.67%
20 a 30 años 2 33.33%
30 a 40 años 2 33.33%
40 años a más 1 16.67%







Ingeniería Industrial 1 17%
Derecho 1 17%
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Las técnicas para la recolección de la Información son (ver Anexo A): 
 
• Encuestas: Se aplicó un cuestionario sobre la descripción de funciones, así 
mismo un cuadro para recopilar la información para realizar el análisis FODA de la 
empresa que cada una de las personas del área técnica y la Gerencia General tenían que 
llenar. 
• Entrevistas: Se hicieron entrevistas a las personas claves para conocer las 
particularidades de su trabajo y sus ideas para solucionar la situación actual de su 
entorno.  
 
• Documental: Tomamos nota de diversos documentos de la empresa 
relacionados con su estructura organizativa: 
• Procedimientos de selección y contratación del personal  
• Hojas resumen de funciones por cargos 
• Gráficos sueltos de los flujos de trabajo 
• Reglamento interno 
• Baterías de pruebas 
• Formatos internos 
 
• Observaciones: se tomaron mediciones de tiempos y se analizaron las 
actividades de los procesos de evaluación y selección del personal durante su desarrollo 
con los candidatos y los clientes que llegaron en el tiempo que se estaba realizando el 
estudio. 
 
El Muestreo es No probabilístico para la evaluación del personal del personal. 
 
La información se organizará y codificará a través del programa Excel; dicha 
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A. DESCRIPCIÓN DE LA EMPRESA 
 
Preselección Empresarial forma parte de una red regional de Asociaciones 
Consultoras Centroamericanas, con más de diez años de experiencia, que nacieron como 
respuesta a la necesidad que tienen las empresas de contar con un servicio de 
reclutamiento, selección y desarrollo de ejecutivos con visión, capaces de asumir retos, 
de comprometerse y de contribuir al fortalecimiento de la empresa para la que laboran. 
 
En Nicaragua inició operaciones, ofreciendo solamente el servicio de 
Reclutamiento y selección, al igual que el resto de los países Centroamericanos donde 
tenían sedes de Preselección Empresarial. Es una empresa privada y fue constituida como 
una sociedad anónima el 15 de Julio de 1997. 
 
Después de cinco años de funcionamiento, Preselección Empresarial ha 
crecido notablemente debido a su servicio de alta calidad, eficiencia y confidencialidad, 
razón por la cual ha alcanzado gran prestigio dentro de las organizaciones privadas en 
nuestro país. Preselección Empresarial trata de garantizar a sus clientes un servicio 
profesional y estrictamente confidencial de acuerdo a sus necesidades.  
 
Su Misión es:  
Asesorar a los clientes en los procesos de reclutamiento y selección de 
profesionales garantizando la identificación del mejor talento en forma objetiva, 
confiable y oportuna. 
 
Su visión es: 
Ser la consultora numero UNO en reclutamiento y selección de talento 
humano en Centroamérica. 
 
Los servicios que Preselección Empresarial ofrece son: 
 
• Reclutamiento y selección de talento humano. 
 
• Evaluación por Competencias Laborales (Assessment Center) 
 
• Evaluación de candidatos y/o colaboradores. 
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• Servicio de empleados temporales. 
 
• Consultaría y seminarios para reubicación de empleados en el 
mercado laboral. 
 
• Orientación vocacional a estudiantes. 
 
B. OTROS SERVICIOS 
 
Adicional a la red Regional, Preselección Empresarial ofrece servicios a 
través de alianzas estratégicas con organizaciones regionales e internacionales, como los 
son Franklin Covey de Nicaragua y Panamerican Consulting Group of Guatemala. 
 
La representación de Franklin Covey de Nicaragua la posee AMI de 
Nicaragua, S.A. que es una Empresa de reciente creación dentro del grupo en Nicaragua, 
encargada de la distribución directa de todos los productos y servicios que la Asociación 
Franklin & Covey ofrece. Además de consultorías en soluciones empresariales a través 
de talleres dirigidos.  
 
A partir de Julio 2002, inicia operaciones Servicios de Personal, S.A. que es 
una empresa miembro del Grupo Preselección Empresarial prestando el servicio de 
Administración de Planillas, conocido también como outsourcing, incluyendo su 
contabilidad en lo que se refiere a prestaciones sociales, pagos de las cuotas al Seguro 
Social y  de los impuestos correspondientes. Los servicios son ofrecidos de forma parcial 
o total a varias empresas nacionales y multinacionales.  
 
C. ESTRUCTURA ORGANIZATIVA Y FUNCIONAMIENTO 
 
La estructura organizativa de Preselección Empresarial está formada por 
cinco áreas (ver organigrama ANEXO C-1 ):  
Gerencia General  
Administración y recepción  
Evaluación y Análisis  
Selección y Base de Talentos  
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Contabilidad  
 
Todas las áreas reciben orientaciones directas de la Gerencia General, 
incluyendo al conductor y a la recepcionista. 
 
Las actividades que realizan en cada una de las áreas son las siguientes: 
  
1. Gerencia General: 
 
Establece las metas y objetivos a corto y mediano plazo de la empresa. 
 
Se encarga de las ventas y la presentación de los servicios que brinda 
Preselección Empresarial y adicionalmente de las relaciones públicas. 
 
Organiza, supervisa y orienta las actividades de todo el personal. Da 
seguimiento a los pedidos de los clientes, a las finanzas de la empresa y a los gastos de 
inversión en equipos. 
 
En la mayoría de los casos, participa, debido a su experiencia y 
conocimientos, en la preselección final de los candidatos que se van a proponer. Algunas 
veces, cuando son ejecutivos de mayor nivel, son escogidos directamente por la Gerencia.  
 
Se encarga de montar eventos especiales como seminarios, cursos de 
inserción laboral, capacitaciones y otros asociados con la Administración de Recursos 
Humanos. 
 
2. Administración y Recepción: 
 
Tiene como responsabilidad garantizar el buen funcionamiento de la oficina: 
limpieza, mantenimiento de equipo, etc., administra la caja chica, compra y suministra 
los materiales y útiles de oficina a las distintas áreas. 
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Recibe todos los documentos de los profesionales que posteriormente 
llegarán a realizar las evaluaciones, de igual manera brinda la información requerida por 
todas las personas que llaman por teléfono o llegan a la empresa. 
 
Realiza funciones de apoyo secretarial, ya que es la que elabora y envía las 
cartas, ya sean avisos de cobro o cartas de presentación a las empresas que son clientes 
potenciales. 
 
Responde los correos electrónicos de las personas que envían sus 
curriculums, donde les orienta los pasos del proceso que deben seguir para pertenecer a la 
base de datos.  
 
Tiene a su cargo orientar y supervisar al conductor y a la recepcionista. 
 
3. Contabilidad: 
Elabora los estados financieros, cheques, facturas y recibos; administra las 
cuentas bancarias y se encarga de los pagos de los impuestos y de los proveedores, dichos 
pagos son previamente revisados por la gerencia quien a su vez firma el cheque emitido 
para dichos desembolsos. También maneja la contabilidad de Servicios de Personal. 
 
4. Selección de profesionales y Base de Talentos: 
 
Es la responsable de seleccionar a los candidatos que se propondrán, por lo 
tanto coordina todas las actividades para la búsqueda de los profesionales dentro del 
banco de recursos: 
• Evaluar los pedidos juntos con la Gerencia lo que muchas veces 
implica visitas a las empresas cliente y la publicación de anuncios en el periódico. 
• Orientar los parámetros para la búsqueda en la base de talentos 
• Realizar la primera preselección. 
•  localizar a los candidatos, luego de la aprobación de la Gerencia 
• Elaborar carta de presentación de la propuesta a las empresas que 
han realizado los pedidos.  
 
Otra actividad que realiza es la Verificación de Recursos Humanos, es decir, 
pedir referencias profesionales y personales de los candidatos propuestos. 
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Bajo su cargo se encuentran dos personas, la persona de apoyo logístico y el 
responsable de la base de datos, quienes colaboran en la búsqueda y localización de 
expedientes y de ejecutivos. 
 
Da seguimiento a los pedidos, en lo que se refiere a la coordinación de las 
entrevistas entre el cliente y los candidatos, o la presentación de nuevas propuestas si 
fuere el caso.  
 
Realiza visitas de presentación de servicios a las empresas clientes y atiende 
las inquietudes por teléfono de las mismas. De igual forma, las de los candidatos que ya 
pertenecen a la base de talentos y que han sido propuestos en su momento.  
 
Orienta y Supervisa directamente las actividades del personal de apoyo y 
responsable de base de talentos. 
 
4.1. Apoyo Logístico:  
 
Se encarga de colaborar en todas las actividades del departamento como son: 
• Realizar llamadas para localizar a los candidatos y proponerles el 
posible trabajo,  
• Redactar las cartas de presentación a las empresas clientes,  
• Proporcionar información a los candidatos, etc.  
 
También, es la que alimenta con la información de los nuevos candidatos a la 
base de datos (CV., resultado de evaluaciones, etc.) y en ocasiones se encarga de la 
búsqueda de los mismos en el sistema.  
 
Administra los archivos, por lo tanto busca, localiza y ordena los expedientes 
de los candidatos dentro de los mismos, y actualiza dichos expedientes cuando envían 
nueva información. 
 
Colabora en la recepción y atención al cliente a la hora del almuerzo, es decir, 
brinda información a las personas que visitan la oficina; recibe los curriculum de los 
candidatos que se evaluarán o los que desean actualizar su información.  
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Asiste a la Gerencia en todas las tareas asignadas, ya sean secretariales, apoyo 
para seminarios, presentaciones, envío de anuncios al periódico, búsqueda de 
información, etc. 
 
4.2. Base de Datos: 
 
 Este es un trabajo de medio tiempo.  
 
Se encarga de mantener actualizada la información del la base de talentos, 
completa la información del sistema con los documentos nuevos enviados por los 
candidatos. Así mismo realiza las búsquedas de los profesionales en el sistema, según los 
requerimientos del pedido. Hace diariamente un respaldo de la base de datos. 
 
Apoya en la preselección de candidatos, en lo que se refiere en la localización 
de los expedientes de los ejecutivos que aparecen en el reporte de la búsqueda realizada 
en la base de datos. 
 
En algunas ocasiones brinda soporte técnico a las computadoras y equipos de 
la empresa.  
 
5. Evaluaciones y Análisis: 
 
Realiza entrevistas personales a los candidatos, luego de haber sido evaluados 
y cumplido con los estándares de Preselección, para discutir los resultados de las 
evaluaciones. 
 
Elabora  informe del candidato, llamado perfil, donde plasma lo referente a la 
personalidad del mismo.  
 
Revisa y actualiza los perfiles de los ejecutivos a proponerse. 
 
Apoya a la gerencia en otros servicios como son las capacitaciones, Talleres 
de Reinserción de personal, Evaluaciones por anuncios y pedidos específicos. 
 
Supervisa y orienta a la Responsable de Evaluaciones en sus actividades. 
 5.1. Evaluaciones:  
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Realiza la aplicación y corrección de la batería de pruebas empleadas en 
Preselección. 
  
Se encarga de elaborar los expedientes de cada uno de los candidatos así 
como de la preparación de la primera parte del perfil que contiene el resultado de las 
evaluaciones.  
 
Recopila los documentos faltantes para la elaboración del expediente.  
 
Lleva el control de material para los tests y realiza los pedidos de los mismos 
para que no haya faltantes. Así como el control de citas para evaluaciones y entrevistas. 
 
Apoya a la Gerencia en los servicios que requieran evaluación de 
profesionales. 
 
D. DESCRIPCIÓN DEL PROCESO 
 
Para llevar a cabo la selección de personal calificado y lograr la satisfacción 
de sus clientes a través del servicio profesional que brinda Preselección Empresarial, se 
deben realizar dos procesos: 
 
§ Proceso de Reclutamiento de Profesionales 
§ Proceso de Selección de profesionales 
 






















parte del perfil 
Entrevista  




parte del perfil 
Introducción de 
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1. Programación de Evaluaciones: 
 
 El proceso inicia cuando los profesionales llegan a las oficinas de 
Preselección Empresarial con su documentación (currículo, fotocopia de títulos, cartas de 
recomendaciones, etc.) para pertenecer al banco de recursos humanos; en este momento 
se concerta una cita para que posteriormente realicen las evaluaciones psicométricas. 
 
Se lleva una agenda para la programación de las fechas de las evaluaciones, 
las cuales generalmente se realizan de 3 a 4 días a la semana. 
 
Las fechas, el tipo de evaluaciones (normales, anuncios, técnicos o 
actualizaciones) y cantidad de personas a evaluar, son definidas por la responsable de 





Consiste en la aplicación de la pruebas psicométricas para la clasificación de 
las candidatos que pertenecerán al banco de recursos. 
 
La responsable de evaluaciones se encarga de la preparación de la batería de 
tests que se aplicarán. Las actividades que se realizan para las evaluaciones son: 
 
2.1. La psicóloga realiza una presentación general de los 
servicios de la empresa y su forma de trabajo, así mismo explica en que 
consistirán las pruebas que se van a aplicar. 
 
2.2.  La aplicación de pruebas se inicia los tests de habilidades o 
aptitudes múltiples. Estas están diseñadas para proporcionar una medida de la 
posición del individuo en una serie de rasgos. En lugar de una puntuación 
total, o CI, estos instrumentos obtienen una puntuación aparte para rasgos 
como la comprensión verbal, fluidez verbal, la aptitud numérica, la 
visualización espacial, memoria asociativa, velocidad perceptual y la 
inducción o razonamiento general, lo que permite realizar un análisis 
intrasujeto o un diagnóstico diferencial en el mismo sujeto que los usuarios 
trataron de obtener por muchos años solamente con los tests de inteligencia. 
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En la investigación del análisis factorial, se reconoce la existencia 
de factores de grupo moderadamente amplios, cada uno de los cuales puede 
contribuir con diferentes pesos a distintas pruebas; por ejemplo, un factor 
verbal tendría un peso elevado en una prueba de vocabulario, menor en una 
de analogías verbales y más pequeño aún en una de razonamiento aritmético. 
Existen correlaciones entre las pruebas en términos de un modelo de factores 
múltiples: factor verbal, factor espacial, factor numérico, razonamiento 
general, etc. 
 
2.3. Una vez completadas las pruebas de habilidades, se entrega a 
cada candidato una hoja de vida donde tendrán que anotar todos los datos 
personales e información general. Simultáneamente, la responsable de 
pruebas corrige las sub pruebas de habilidades para determinar que test de 
coeficiente intelectual se aplicará a cada candidato. 
 
2.4. Los tests de coeficiente intelectual o Inteligencia General 
cubren un grupo restringido e identificables de conocimientos y habilidades 
cognoscitivas que, no obstante, han demostrado ser ampliamente 
predictivos del desempeño de la actividad académica y ocupacionales 
requeridas en nuestra sociedad, ya que estas pruebas valoran la capacidad 
para conceptualizar y aplicar el razonamiento sistemático a nuevos 
problemas y, brindan una apreciación del desenvolvimiento mental del 
sujeto y su capacidad para adaptar conscientemente su pensamiento a 
nuevas exigencias. Debido a que trata ante todo con los conocimientos y las 
habilidades que se adquieren en el curso de la escolaridad, a menudo se 
describe este agrupamiento de habilidad como inteligencia académica o 
habilidad escolar. La validez de estas pruebas aumenta para aquellos 
trabajos con exigencias de toma de decisiones y procesamiento de 
información; sin embargo, aunque las pruebas de habilidad cognoscitiva 
general contribuyen sustancialmente a la predicción del desempeño del 
trabajo, en particular en los puestos complejos, la exactitud de la predicción 
puede aumentar mediante la evaluación de variables adicionales, entre las 
cuales las mas importantes son las habilidades y los conocimientos 
especializados que requieren ciertos puestos y también las variables no 
cognoscitivas como las características de temperamento.  
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Dependiendo de los resultados obtenidos en las pruebas de 
habilidades, se aplican tres tipos de pruebas de coeficiente intelectual, las 
cuales varían unas de las otras en el grado de dificultad y el tiempo de 
aplicación. A estos tests se les ha llamado: CI A, CI B, CI R. 
 
La prueba de CI R tiene una duración de 20 minutos, en cambio 
las otras dos duran 30 minutos; por tal razón, llega un momento en que los 
candidatos están realizando pruebas distintas: algunos las pruebas CI A o B y 
el resto han finalizado CI R. Cuando esto sucede, la responsable de 
evaluaciones corrige la prueba CI R para determinar cual será el siguiente 
paso, ya que los candidatos deben cumplir ciertos parámetros para formar 
parte de la base de talentos de la empresa. 
 
 
2.5. Después de aplicar las pruebas de inteligencia y haber cumplido 
con los parámetros de calificación establecidos por la empresa, se procede a la 
aplicación de los tests de personalidad. 
 
Las pruebas de personalidad se emplean para estudiar las 
correlaciones entre los predictores, y para explorar los atributos y las 
condiciones que dan lugar a diferentes grados de desempeño en el trabajo. 
También estudian el grado al que algunas variables cruciales, como la 
habilidad y la autonomía en el trabajo, moderan las relaciones entre 
personalidad y desempeño. Permiten evaluar variables cotidianas que usan las 
personas para comprender, clasificar y predecir su propia conducta y la de los 
demás por ejemplo: dominancia, socialización, responsabilidad, vigor, 
autoestima, ascendencia, originalidad, etc.  
 
Son una herramienta que permite predecir la manera en que los 
individuos pueden conducirse en sus relaciones labores y sociales.  
A la gran mayoría de solicitantes de empleo, se les aplica un 
inventario auto descriptivo de personalidad que proporciona aspectos de 
interacción social y laboral.  
Estos inventarios reflejan las actitudes, comportamiento y 
tendencias de cada persona durante situaciones de trabajo, Normal y Bajo 
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Presión. Además muestran las fortalezas y debilidades de las competencias del 
candidato que pueden ser desarrolladas mediante la adecuada capacitación.  
 
Preselección Empresarial, aplica dos tipos de pruebas de 
personalidad, la cuales llamaremos Personalidad 1 y 2. La primera tiene una 
duración de 15 minutos y la última de 50 minutos. 
 
2.6. Una vez terminadas las evaluaciones de personalidad, se 
entrega a cada candidato una tarjeta de cita para la entrevista con la psicóloga 
y se le anotan los documentos que el candidato deberá completar para su 
expediente. 
 
2.7. La responsable de evaluaciones elabora un expediente de 
cada uno de los candidatos clasificados, el cual está compuesto por: 
• Hoja de vida 
• Evaluaciones corregidas  
• Currículum Vitae 
• Perfil del candidato 
 
3. Corrección de Evaluaciones 
 
Durante la prueba de Personalidad 2 que dura 50 minutos, la responsable de 
evaluaciones realiza la corrección de las sub-pruebas de habilidades y las de coeficiente 
intelectual aplicadas anteriormente. 
 
Además, ordena la información de los candidatos que aprobaron o no las 
pruebas y elabora los expedientes de los mismos. Otra actividad que realiza es la 
elaboración de los perfiles de candidatos evaluados en días anteriores. 
Elaboración Primera Parte del perfil del Candidato 
 
El perfil de candidato consiste en un informe que contiene el resultado y la 
descripción de las pruebas. Es un resumen explicativo de las competencias del candidato: 
conocimientos, experiencias y aptitudes, así como los datos personales del profesional. 
La responsable de evaluaciones elabora la primera parte del perfil, donde 
muestra los resultados de las pruebas.  
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4. Entrevista 
 
La mayor parte de las decisiones relativas al personal basadas en pruebas 
emplean una combinación de una o más mediciones además de otros instrumentos de 
evaluación, como entrevistas o los datos antecedentes.  
 
A los candidatos que pertenecerán a la base de talentos, se les realiza una 
entrevista personal con una psicóloga; después de la entrevista, se completa el perfil. Las 
entrevistas técnicas son una sustanciales fuente de información. Se utiliza para validar las 
pruebas de personalidad aplicadas y brinda la oportunidad de observar directamente la 
conducta de los individuos, por ejemplo, puede tomarse nota del habla de la persona, el 
uso del lenguaje, su aplomo y modales al reunirse con desconocidos, etc. Otra función 
importante, consiste en la obtención de datos de la historia laboral del individuo, ya que 
lo que este ha hecho en el pasado es un buen indicador de los que puede hacer en le 
futuro.  
 
5. Elaboración Segunda parte del Perfil  
 
Después de haber realizado la entrevista, la psicóloga responsable de 
entrevistas, elabora la segunda parte del perfil de candidato. En esta se hace una 
descripción de los resultados de las pruebas de personalidad y las competencias de 
carácter que previamente fueron discutidas con el candidato en la entrevista. 
 
6. Introducción de la información a la Base de Datos 
 
Cuando el expediente está completo, es entregado al encargado de la base de 
talentos para introducir la información a la misma.  
 
Una vez realizada la introducción de los datos del candidato, el historial está 
disponible a la hora de la búsqueda en el sistema. Después el expediente es guardado en 
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1. Recepción de la Solicitud 
 
El proceso de selección se inicia al recibir la solicitud de la empresa cliente 
para un cargo específico.  
 
Para la realización de un pedido, la empresa cliente debe llenar una hoja de 
solicitud de candidato, en ella se anotan información general como el nombre de la 
empresa que hace el pedido, nombre del puesto, profesiones deseadas, experiencias, 
salario a pagar, etc. 
 
La solicitud puede llegar a Preselección Empresarial a través de fax, correo 
electrónico, vía telefónica o directamente cuando se hace una presentación de los 
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2. Análisis de la Solicitud 
 
Como se dijo anteriormente, la solicitud contiene características y 
requerimientos académicos y de experiencia del personal que se está buscando. Para 
ampliar dicha información la responsable de selección se comunica directamente con la 
persona que realiza el pedido. Esto lo realiza vía telefónica o visita a la empresa cliente, 
cuando es un cargo de gran importancia para conocer los detalles completos del 
profesional que la empresa desea contratar y de esta manera realizar una búsqueda más 
efectiva. También, pide a la empresa un manual de funciones del puesto específico. 
 
Una vez conocido todos los datos, la responsable de selección se reúne con la 
Gerente General para informar del nuevo pedido y para discutir, en ciertos casos, los 
detalles de la información brindada por el cliente. Por otro lado, si la solicitud llega 
directamente a la Gerencia General, esta es la que informa a la responsable de selección 
sobre los requerimientos del pedido. 
 
3. Búsqueda en la Base de Datos 
 
Después de analizar la solicitud, la responsable de selección entrega la hoja 
con los requerimientos más importantes a la persona de apoyo logístico o al responsable 
de la base de datos para realizar la búsqueda en el sistema. 
 
4. Depuración del reporte de la Base de Datos 
 
El sistema brinda un reporte con los candidatos previamente evaluados que 
cumplen con los requisitos del puesto.  
 
Una vez que se tiene el reporte, la responsable de selección visualiza la lista y 
escoge los nombres de los fólderes a localizar en los archivos. Esto se realiza ya que en 
base a su experiencia en la empresa, conoce los nombres de algunas personas que no 
están disponibles, las cuales son las que no se buscarán en archivos.  
 
5. Localización de Expedientes en Archivos 
 
 La auxiliar o el encargado de la base de datos buscan y extrae de archivos los 
expedientes de los profesionales escogidos. 
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Los archivos están ordenados por carreras y obedecen a distintos códigos 
dentro de cada grupo de carreras para clasificar el nivel de académico alcanzado. 
 
6. Primera Preselección 
  
Una vez que se tienen todos los expedientes fuera de archivos, la responsable 
de selección revisa cada uno de los fólderes para estudiar los curriculums, evaluaciones y 
observaciones hechas en la entrevista personal. Analiza las competencias de cada uno 
para escoger a un grupo de candidatos que contengan los requerimientos del cliente.  
 
Esta es una de las actividades más importantes del proceso, ya que en primera 
instancia, de ella depende la selección efectiva de los candidatos para la propuesta. Por 
esta razón se utiliza un tiempo pertinente para evaluar los candidatos con que se cuenta 
en función de los requerimientos de la solicitud analizados anteriormente. 
 
7. Revisión de expedientes por la Gerencia General 
 
Luego de la primera preselección, los expedientes pasan a la oficina de la 
Gerencia General para ser revisados y analizados.  
 
La Gerente, escoge un grupo de 5 a 8 candidatos, estos son los que se 
consideran más idóneos debido a sus competencias y calificaciones para el puesto en 
cuestión.  
 
Luego se da la aprobación para proceder a la localización de los profesionales 
escogidos. 
 
8. Localización de Candidatos 
 
A los candidatos seleccionados y aprobados, se les llama a una entrevista 
previa con la Encargada de Selección o con la Gerencia, dependiendo de la magnitud del 
puesto de trabajo, donde se les expone las condiciones y características de la labor a 
desempeñar; para puestos menores solamente se localizan los candidatos por teléfono.  
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Los candidatos para ser propuestos, deben dar sus aprobación y estar de 
acuerdo con las condiciones y ofertas que la empresa está realizando.  
 
9. Revisión y/o Elaboración del perfil 
 
Cuando ya se tiene la terna de candidatos a presentar, la responsable de 
selección solicita a la responsable de entrevista los perfiles de los candidatos que se 
propondrán.  
 
La responsable de entrevista, busca en los archivos de perfiles para saber si ya 
fueron elaborados los solicitados.  
 
Si los perfiles ya existen y están actualizados en el formato que se utiliza 
actualmente, solamente se procede a la impresión de los mismo; en caso contrario se 
realizan las modificaciones pertinentes.  
 
Existen casos en que el perfil no ha sido formulado, entonces se debe llamar 
de urgencia al candidato o candidatos a entrevista para poder realizar el perfil 
posteriormente. 
 
10. Elaboración Carta de Presentación 
 
La carta de presentación consiste en la remisión de los currículums de los 
candidatos seleccionados para la propuesta, la que consta de 3 a 5 profesionales. A esta se 
le adjunta la fotocopia del currículum vitae de cada candidato con sus soportes y su perfil 
completo.  
 
Una vez completado toda la información, la solicitud es enviada al cliente. 
Posteriormente, después del día de envío de la solicitud se empieza a dar seguimiento 
para saber la respuesta del cliente. 
 
11. Concertar a entrevista Cliente- Candidato 
 
El cliente decide que candidatos desea entrevistar. Para tal efecto, se 
comunica con Preselección Empresarial para contactar a los profesionales y citarlos a 
entrevista. 
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Las entrevistas se realizan en las instalaciones de las empresas clientes o en 
las oficinas de Preselección Empresarial, según el cliente. 
 





Una vez terminadas las entrevistas, se pide retroalimentación al cliente y se 
indaga para conocer cual será el candidato seleccionado. 
 
En ciertos casos, las empresas piden candidatos adicionales, ya que los 




Cuando la empresa solicita a Preselección Empresarial las referencias 
laborales y personales de los candidatos, la encargada de selección o la persona de apoyo 
logístico hacen las llamadas pertinentes a los trabajos anteriores del profesional.  
Una vez recopilada la información, se envía una carta a la empresa cliente 




Cuando se informa de la contratación de algún candidato, o se llama a la 
empresa para saber si contratarán a alguno de los propuestos, el expediente del candidato 
seleccionado es guardado en el archivo de contratados. El resto de expedientes 
propuestos regresan a su lugar. 
 
Se informa a la Gerencia General y a Contabilidad de la contratación para que 
se envíen los avisos de cobros correspondientes por la gestión.  
 
Si el candidato no ha sido informado de su contratación por parte de la 
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E. MERCADEO 
 
La Gerencia General realiza presentaciones de los servicios a empresas que 
son posibles clientes. En la mayoría de los casos, estas empresas conocen de Preselección 
por la recomendación hecha por los clientes que han utilizado o utilizan sus servicios.  
 
Preselección Empresarial envía periódicamente cartas de presentación a sus 
clientes potenciales, en las cuales ofrece los servicios que la empresa brinda, sus 
principios y normas éticas, y sus condiciones en lo que se refiere a pagos, tiempos de 
entrega, etc. (Ver anexo C-4) 
 
A nivel regional, se cuenta con la página web oficial, preseleccion.com, en la 
que aparece toda la información requerida tanto por los clientes como por los candidatos 
que estén en búsqueda de empleos. Si existe alguna empresa multinacional que se 
encuentre en Centroamérica y que trabaje con Preselección en otro país, es recomendada 
para que haga uso de los servicios en el resto de la región ofertando precios especiales 
por ser un cliente regional. 
 
Otra manera de dar a conocer los servicios, es la publicación de los anuncios 
en el periódico ofertando alguna plaza de trabajo o simplemente los servicios de la 
empresa, ya sea para atraer empresas clientes o a candidatos para enriquecer la base de 
datos. 
 
Preselección, también participa en las ferias de distintas universidades o da 
charlas a las mismas para que los estudiantes se animen a pertenecer a la base de talentos 
























































• Personal Calificado: la empresa cuenta con profesionales calificados para 
el área de trabajo en la que se desarrollan, cumplen todos los requisitos del puesto y, 
además cumplen con los estándares de las evaluaciones de Preselección Empresarial. 
 
• Confiabilidad del Servicio: Se cuenta con una batería de pruebas 
utilizadas por la mayoría de las empresas prestigiosas que se dedican al reclutamiento 
y selección de personal, además, que son evaluaciones internacionalmente 
comprobadas. La aplicación de las pruebas, la realizan psicólogas ya que son las 
expertas en el manejo, revisión e interpretación de dichos tests, tanto los de 
personalidad como los de habilidades y coeficiente intelectual. 
 
• Confidencialidad: esto es uno de los lemas de la empresa. La 
confidencialidad se da en todos los aspectos a lo largo del proceso, tanto en el proceso 
de evaluación para las personas evaluadas y los resultados de sus pruebas, como para 
las empresas que solicitan los ejecutivos. 
 
• Disponibilidad del personal: Se cuenta con un grupo de trabajadores 
cooperadores, dispuestos a cumplir con las obligaciones y metas de la mejor manera 
posible, son personas perseverantes y comprometidas con la empresa. 
 
• Servicio Accesible: Para los candidatos que desean pertenecer al banco de 
recursos de Preselección, no tiene ningún costo realizar las evaluaciones. 
 
• Atención al Cliente: El personal tiene una gran orientación hacia la 
satisfacción de sus clientes, tratan de lograrlo a través del trato personalizado hacia 
cada empresa y hacia los candidatos. 
 
• Calidad del servicio: debido a la utilización del método científico, la 
personalización del producto (candidatos según requerimientos) y el conocimiento de 
la información de los clientes, Preselección logra calidad en la selección de la terna 
de ejecutivos para las empresas clientes.  
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• Empresa de carácter regional; pertenece a una red 
centroamericana de asociaciones lo que le permite poseer clientes a nivel 
de todo Centroamérica y contar con prestigio internacional.  
 
• Cuenta con un mercado establecido de empresas clientes 




• Mercado en Expansión: En nuestro país no existe la cultura de selección 
y reclutamiento a través de pruebas psicométricas, pero las tendencias actuales están 
obligando a las empresas a contratar personal integralmente calificado, por lo cual el 
servicio prestado por la Preselección en un futuro será una necesidad. 
 
• Expansión en otras áreas de interés: Preselección Empresarial no 
solamente presta el servicio de reclutamiento y selección de personal, sino que se está 
abriendo campo en otras actividades siempre relacionadas con recursos humanos 
como son Administración de Planillas, Outsoursing, Seminarios de reintegración 
laboral, Evaluaciones por competencias, etc. 
 
• Poca competencia: las empresas internacionales y nacionales, como 
consultoras, no se dedican específicamente al servicio de Selección de Personal, ellos 
están mas orientados a las consultorías y auditorias, lo que hace que se tenga una 
ventaja competitiva. 
 
• Incremento de los clientes potenciales debido a la entrada de nuevas 
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3. Debilidades 
 
• Carencia de manual de funciones: se tiene que definir las atribuciones 
de cada una de las áreas, del personal dentro de la estructura organizacional, 
considerando los cambios en la división del trabajo. 
 
• Limitantes en la retroalimentación en cuanto a la satisfacción de los 
clientes: debido a la acumulación de trabajo no se tienen estructuradas encuestas o 
cuestionarios que se envíen a los clientes para recibir sugerencias y mejorar el 
servicio.   
 
• No tienen implementados programas de inducción y capacitación del 
personal técnico de la empresa. 
 




• La situación política, económica y social que actualmente 
vive el país  
 
• Entrada de nuevas empresas competidoras en el área de 
Recursos Humanos 
 
• Oferta de precios menores y mayor diversificación de 
servicios, por parte de  las Empresas que representan la competencia 
actualmente. 
 
• Déficit en el sistema educativo, que provoca un amplio 
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B. NATURALEZA DEL SERVICIO 
 
Una vez conocidos los tipos de procesos y después de analizar toda la 
información de la matriz de servicios, se puede hacer una comparación de las 
características de cada una de las modalidades y clasificar a Preselección Empresarial 
en la forma que contiene mayores similitudes de las características de las operaciones 
de la empresa. 
 
Dentro de la matriz de servicios podemos ubicar a Preselección 
Empresarial en el grupo Taller de Servicios, ya que se debe contar con recursos lo 
suficientemente flexibles para dar un servicio personalizado y satisfacer a los clientes.  
 
El servicio de Preselección Empresarial, requiere de contacto con los 
clientes, tanto candidatos cuando son evaluados y son llamados a entrevistas, como de 
las empresas que solicitan el servicio a las cuales se les visita para realizar 
presentaciones, se mantiene una comunicación estrecha una vez realizado el pedido y 
presentados los candidatos. En otras palabras, este contacto se concentra al inicio del 
proceso, para conocer con amplitud los requerimientos de los clientes y al final 
cuando se presentan los candidatos a la empresa. En ambos momentos, la intensidad 
de la interacción y comunicación con los clientes es alta. 
 
Debido a la variabilidad de la demanda, típico de un proceso por pedidos, 
el flujo de trabajo es intermitente, lo que hace que la empresa deba organizarse de 
manera que sea capaz para atender las prioridades, cambiar el orden de respuesta de 
las solicitudes, cumpliendo siempre con las fechas de entrega. 
 
El personal está agrupado de acuerdo a sus funciones, cada uno realiza 
una operación estándar o paso dentro del proceso para lograr un producto final:  
 
• Responsable de evaluaciones: realiza la primera parte del 
proceso, la evaluación de los candidatos. 
• Responsable de entrevista: complementa la primera parte de 
las evaluaciones con la entrevista y el resumen de la información del 
candidato. 
• Responsable de selección: es la que termina el proceso con 
la preselección de los candidatos que se presentarán al cliente. 
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Preselección Empresarial presenta fortalezas en cuanto a que el personal 
posee la habilidad de realizar las distintas actividades del proceso, es decir, son 
plurifuncionales. Así mismo, a diferencia del proceso por flujo, no se detiene el 
trabajo y las otras áreas pueden seguir operando independientemente. 
 
Existen grandes variaciones en los tiempos de búsqueda y selección, estos 
también están en función del pedido: el cargo que se está buscando varía dependiendo 
del tipo de empresa, el grado de  importancia, el nivel de especialización requerido, 
tipo de profesional, experiencia, etc. 
 
Aunque el producto final es básicamente el mismo, el proceso implica una 
alta flexibilidad ya que el trabajo de la selección se basa en las especificaciones 
individuales de cada cliente. Debido a que es un proceso que requiere de alta 
flexibilidad para poder satisfacer las necesidades de sus clientes, el personal debe 
estar sumamente capacitado, además de poseer amplia experiencia y conocimientos 
previos especiales para formar parte del equipo 
 
Los equipos para el procesamiento de la información son generales. El 
software de la base de datos es especializado al igual que los de corrección de algunos 
tests. Esta área de evaluación es la que necesita materiales especializados para la 
aplicación de las pruebas. 
 
El control administrativo se debe concentrar en los registros de pedidos, 
procesamiento, estadísticas y costos de los procesos deben estar controlados y 
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C. ANÁLISIS DE LOS PROCESOS 
 
Los servicios profesionales que presta Preselección, tienen un alto nivel de 
divergencia y complejidad debido a que implican una cantidad de criterios, discreción y 
adaptación situacional. Este se altera y modela a cada momento en función de los pedidos 
(puestos, salarios, niveles, tipos de empresas, etc.), se estudia la información brindada por 
el cliente, se llega a conclusiones y se emprenden las acciones pertinentes.  
 
1. Análisis del Proceso de Selección 
 
El proceso de selección de Preselección Empresarial se asemeja a lo que en 
manufactura se conoce como Trabajo de Taller, ya que el servicio que presta es diferente 
cada vez que se realiza la selección, debido a la variedad de puestos pedidos, los 
requisitos de los puestos, los salarios, etc. Esto hace que cada pedido requiera de un 
conjunto propio de pasos en el proceso, aunque generalmente se trata de seguir una 
misma secuencia. 
 
Con frecuencia se presentan cambios tales como: pedidos de última hora, 
clientes prioritarios, etc. 
 
Los trabajos siguen generalmente la misma secuencia lógica de actividades. 
(Ver anexos D-2, 3, 4, 5) 
 
1.1. Análisis de tiempos de las Operaciones 
 
El proceso de selección presenta una gran dificultad de determinación de los 
tiempos de operación, ya que en él intervienen muchos aspectos. Debido a que los 
tiempos de respuesta de cada pedido varían en función de los requerimientos de los 
clientes y sus distintas implicaciones, por ejemplo el tipo de profesional que se está 
buscando, ya que los requerimientos e importancia de cada puesto es diferente en cada 
empresa; no se invierte la misma cantidad de tiempo en la preselección de cargos de 
menor rango, como secretariales, recepción, ejecutivos de venta, etc., que en cargos de 
nivel Gerencial. Otra diferencia radica en el tipo de empresa, existen puestos en pequeñas 
organizaciones llamados de la misma manera que en las compañías grandes o 
multinacionales, para los cuales los requerimientos y especificaciones están basados en 
las necesidades de la empresa y en el nivel de conocimientos, experiencia y rango salarial 
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del profesional. En ocasiones a los puestos de menores se les puede dar respuesta en dos 
o tres días, en cambio los puestos de alto nivel pueden ser presentados hasta un mes 
después de recibida la solicitud. 
 
Por esta razón se clasificaron en tres tipos (Ver anexo D-6): 
• Cargos Altos 
• Cargos Medios 
• Cargos Menores 
 
En promedio, el tiempo de respuesta en días para cada tipo de puesto es el 






















En el Anexo D-17 encontramos el promedio de los tiempos utilizados para la 
selección de un pedido. Con estos datos, se elaboró el siguiente gráfico que muestra las 
distintas fases del proceso y el tiempo que implica cada una de ellas. 
 
Categoría de Cargos                    Tiempo de Respuesta                  Variantes 
 
 
         *  Tipo de Empresa 
     Nivel Alto       * Requerimientos del                            
(Cargos Altos)          puesto   
Ejemplo: Cargos Gerenciales,      * Urgencia del pedido 
Responsables de área, Jefes  De 5 a 12 días   * Disponibilidad de 
De proyectos, etc.          candidatos  
         * Tiempo de localización de 
   candidatos 
     Nivel Operativo                     * Información del pedido  
(Cargos Medios)          por  parte del cliente. 
Ejemplo: Contabilidad,          
Asistentes Administrativos y   De 3 a 7 días   * Tiempo de revisión de la 
Gerenciales, etc.         Gerencia General 
 
         * Publicación de anuncios 
 
      Nivel Técnico       * Entrevista previa a  
            candidatos 
(Cargos Menores) 
Ejemplo: Secretariales,   De 1 a 5 días               * Volumen de trabajo 
Bodega, Ejecutivos de  
Ventas                      
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Tiempos por Actividades Proceso de Selección
 
En promedio, para poder dar respuesta a un pedido, tomando en cuenta todos 
los tipos de cargos, es de 6 días, siendo menores los tiempos de ejecución de pedidos de 
Cargos Menores, que los de Cargos Medios-Altos.  
 
De acuerdo a los tiempos de operación en las distintas actividades, la 
capacidad del proceso está determinada por el tiempote ciclo más “largo”. En este caso, 
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Actividades                     Tiempo de Duración 
                                       (Minutos) 
 
Localización de Expedientes  140 
Primera Preselección   885 
Revisión por la Gte. General  530 
Localización de Candidatos  240 
Elaboración de Perfiles   975 
 
Para el proceso de Selección, interactúan en la secuencia de actividades cinco 
puestos de trabajo en el orden siguiente: 
 
CLIENTE                                                                                                              CLIENTE                                                                                                             
 
 
































































































  Resp.            Resp.Base Datos          Gte. Gral.         Resp                Resp. 
Selección     Apoyo Logístico                      Entrevistas       Selección 
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El cargo de Responsable de Selección absorbe el 55.5% de las actividades del 
proceso y aproximadamente el 43%  del tiempo de ejecución de un pedido, es decir 1230 
minutos. De este porcentaje, el 72% del tiempo lo utiliza en el Análisis de los 
Expedientes para la primera Preselección. Esta es la fase más importante del proceso, 
debido a que se debe realizar un análisis exhaustivo de los expedientes se lleva un tiempo 
considerable en ser ejecutada. 
 
El tiempo que se invierte en el análisis de los expedientes está en relación 
directa al número de expedientes clasificados por el sistema automático de la base de 
datos o base de talentos. Si los criterios utilizados son amplios, en el reporte suministrado 
se incrementara la cantidad de candidatos que logran cumplir los requisitos solicitados y 
se deberán revisar mayor número de expedientes. 
 
La Responsable de Entrevista, aunque solamente representa el 11% de las 
actividades dentro del sistema, efectuando solamente una fase del proceso, utiliza el  34% 
del tiempo total. El 100% de este tiempo lo utiliza para la revisión, actualización y 
elaboración del perfil o reporte del candidato. 
 
En la Revisión y/o Elaboración de perfiles, la Responsable de Selección 
solicita a la Responsable de Entrevista la impresión de los perfiles completos de los 
candidatos.  
 
Normalmente, se han realizado las entrevistas correspondientes, pero en 
algunos casos,  no se ha elaborado el perfil o reporte psicológico de los candidatos. Si no 
se han efectuado las entrevistas, la  encargada  debe llamar de urgencia a los candidatos 
para ser entrevistados y posteriormente realizar el perfil. Por otro lado, el tiempo que de 
actualización de los perfiles es casi igual al de la elaboración de uno nuevo. 
  
Existen momentos en que la coordinación entre las dos áreas, no es efectiva. 
Por la urgencia de entrega del pedido, Selección pide a Entrevistas los perfiles en 
momentos que la responsable de entrevista está entrevistando a los candidatos o está 
realizando otras actividades. Para poder cumplir con el pedido, esta tiene que 
reprogramar a los candidatos y dedicarse a la elaboración de los perfiles para dar 
respuesta a la solicitud. 
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La Gerencia General, al igual que el cargo de la Responsable de Entrevista, 
realiza solamente una actividad del proceso. El tiempo de duración de su operación 
corresponde al 18.43% del tiempo de entrega del pedido, es decir, en promedio, un poco 
más de ocho horas laborables. 
 
Cabe señalar que en la actividad  Revisión de los expedientes por la Gerencia 
General, la Gerente General por sus múltiples funciones, sale frecuentemente de la 
oficina, ocasionando, en algunos casos, demora de tiempo ya que los expedientes 
permanecen su oficina sin ser revisados.  
 
La localización de los candidatos es una actividad que realizan en 
coordinación la Responsable de Selección con la persona de Apoyo Logístico, 
dependiendo del volumen de trabajo existente en el momento. Dicha actividad representa  
el 8.35% del tiempo de ejecución de la selección. 
 
Las demoras que se pueden ocasionar en esta parte se dan debido a que los 
candidatos no responden las llamadas de inmediato. También, porque han cambiado sus 
números de teléfonos y/o domicilio sin informar a Preselección Empresarial ocasionando 
dificultad en la localización. En ocasiones se les escribe por correo electrónico y dan 
respuesta hasta días después de enviado el mensaje. 
 
La localización de expedientes en archivos, también es una actividad que en 
ocasiones es realizada por la persona de Apoyo Logístico y en otras por el Responsable 
de la Base de Datos. El tiempo de ejecución de esta actividad es el 4.87%. 
 
Las dificultades que se presentan durante esta operación se dan debido a que 
no se lleva un control de éstos cuando están fuera de los archivos. Estos se pueden 
encontrar en: 
 
• La Gerencia: cuando están siendo revisados o cuando los candidatos han 
sido entrevistados personalmente con la Gerente para cargos específicos. 
 
• En el área de Entrevistas: cuando los candidatos ya evaluados no han sido 
entrevistados o se está elaborando el informe respectivo, también cuando 
los profesionales han llegado a actualizar sus pruebas y han tenido que ser 
entrevistados nuevamente. 
 80
Estudio Organizacional Preselección Empresarial 
 
• Base de datos: cuando se tienen expedientes con nueva información y se 
está actualizando en el sistema para estar disponibles en las búsquedas. 
 
En la interfase entre el proceso de Selección y de Evaluación, para la 
Elaboración de Perfiles se presentan varias características importantes para el análisis del 
proceso: 
a. La encargada de Selección, conoce a fondo los requisitos del cliente al 
igual que las necesidades particulares y el entorno dentro del cual se desenvolverán los 
candidatos, pero posee sólo conocimientos del candidato por sus pruebas y el perfil 
elaborado.( medios documentales). 
 
b. La Responsable de Entrevistas, en cambio, conoce a los candidatos de 
primera mano, tanto por las entrevistas como por los resultados de las pruebas 
psicométricas; pero no posee conocimientos directos acerca del cliente, sus necesidades, 
cultura organizacional,  ni sus prioridades. En el transcurso de su trabajo, esta 
información es comunicada por la Responsable de Selección. 
 
c. La Responsable de Entrevista trabaja principalmente en el proceso de 
Evaluación, el resto de su tiempo lo utiliza para apoyar el proceso de selección a la hora 
de la revisión y actualización de perfiles. 
 
Este acoplamiento o desacoplamiento de los dos procesos juega un papel 
importante. La coordinación debe realizarse en los horarios, en los volúmenes de trabajo 
y sus prioridades, en el intercambio de información de la empresa cliente. Esta 
coordinación también tiene su efecto en la imagen de la empresa, ya que deben realizar 
reprogramaciones de citas de entrevistas programadas con anticipación y adicionalmente 
se pueden afectar las fechas  prometidas de entrega del pedido. 
 
Si a estos puntos le agregamos los aspectos que se expresan en los incisos 
siguientes, el problema de capacidad del sistema y de atención de pedidos es importante. 
 
1.2. Análisis de la Capacidad Instalada 
 
La capacidad productiva, instalaciones, equipos y personal de Preselección 
Empresarial, en algunas épocas es sub utilizada, en el caso que ninguna empresa realice 
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pedidos; a la inversa cuando la demanda de solicitudes aumenta, se satura su capacidad 
de trabajo. 
  
La capacidad del sistema de Preselección Empresarial en horas-hombres, para 




Responsable de Selección 8
Apoyo Logístico 8
Gerencia General 8
Responsable de Base de Datos 4
Responsable de Entrevistas 4




Como la demanda es altamente variable, el personal está dedicado a resolver 
los problemas operativos que suceden cada día para sacar adelante las solicitudes de las 
empresas clientes y por lo general no realizan de manera continua actividades de 
planificación de trabajo semanales o mensuales; efectúan las búsquedas del pedido que va 
entrando o en función de la urgencia que tenga el cliente por llenar la plaza de trabajo, 
esto tiene mucho que ver con el tipo de empresa que contrate los servicios; existen 
clientes prioritarios por lo cual sus solicitudes deben ser atendidas en primera instancia lo 
que puede afectar otros pedidos menores. 
 
Cabe señalar que en su gran mayoría, los pedidos son entregados a tiempo, a 
pesar de la urgencia; pero su entrega puede significar sobreesfuerzos y trabajos 
adicionales. 
 
Según las estadísticas de los pedidos de la empresa, podemos concluir que los 
que presentan mayor demanda son los cargos medios. (Ver Anexo D-10). La mayor parte 
del tiempo lo utiliza para dar respuesta a este tipo de pedidos, el cual aproximadamente 
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Tiempos de las Actividades del Proceso de Reclutamiento
 
Los tiempos en el proceso de reclutamiento son menos variables que los del 
proceso de selección.  
 
El tiempo de evaluaciones es más fácil de medir, debido a que los tiempos de 
aplicación de las pruebas son preestablecidos y medidos con un cronómetro. A diferencia 
del proceso de selección, la secuencia de actividades y los tiempos están previamente 
establecidos. (Ver anexo D-11, 12, 13) 
 
 Dependiendo de la cantidad de pruebas aplicadas, tiene una duración de 4 a 5 
horas diarias, es decir, que la Responsable de evaluaciones, utiliza la mitad del día 
completo a la evaluación de los candidatos que pertenecerán a la base de talentos.  
 
Los tiempos de aplicación de las evaluaciones no se pueden reducir debido a 
que son tiempos preestablecidos y corresponden a estándares de aplicación. Estos 
representan el 80% del proceso de selección.  
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Generalmente las evaluaciones se realizan por la mañana, por lo tanto en la 
tarde realiza las correcciones y la elaboración del perfil. 
En este proceso intervienen tres puestos: 
 





































Responsable de la Base de Talentos
 
La responsable de evaluaciones realiza el 40% de las actividades del proceso. 
El tiempo total de su labor dentro del mismo es del 82.65% del total de la duración del 
proceso.  
 
Uno de los problema encontrados en esta área se presenta cuando hay pedidos 
muy grandes y continuos; se debe publicar anuncios, provocando que la encargada de 
evaluaciones se sature de trabajo ya que debe realizar evaluaciones por la mañana y por 
la tarde, esto provoca que de un día para otro se reprograman evaluaciones normales, por 
la prioridad que tienen los pedidos.  
 
Según las estadísticas tomadas de Mayo a Noviembre del 2001, el 
comportamiento de la demanda de las evaluaciones, normales, anuncios y 
actualizaciones, es el siguiente (ver anexo D-14): 
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Como se puede notar, las evaluaciones normales son las que se realizan con 
mayor frecuencia, aunque en el mes de Julio las evaluaciones por anuncios se 
incrementaron.  
 
Las actualizaciones no se realizan con mucha frecuencia, provocando que a la 
hora que se va a proponer personal que no ha actualizado sus evaluaciones, deben ser 
llamados de urgencia provocando demoras y saturación en los distintos procesos: la 
encargada de evaluaciones debe realizar al mismo tiempo actualizaciones y evaluaciones, 
la responsable de selección debe esperar que el ejecutivo a proponerse esté actualizado y 
la responsable de entrevista también sufre problemas al tener que entrevistar y realizar el 
perfil en el menor tiempo posible a costa de reprogramaciones. 
 
Las actividades de la Responsable del Entrevistas significan otro 40% del 
proceso de Reclutamiento. El tiempo utilizado en el proceso es del 15% por la entrevista 
y la elaboración del perfil de un candidato. 
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En promedio el tiempo de entrevista varía de 30 a 40 minutos. La 
Responsable de entrevista realiza de 3 a 4 entrevistas por día. Por la tarde se dedica a la 
elaboración de perfiles. 
 
Cuando se realizan las evaluaciones por anuncios o le piden perfiles de última 
hora, la encargada de entrevista, también debe reprogramar a las personas ya evaluadas 
que se entrevistarán para poder completar el proceso de reclutamiento. Esto limita la 
secuencia del proceso y acumula trabajo los días siguientes. 
 
El Responsable de la base de datos solamente realiza una función dentro de 
este proceso que es la Introducción de la información a la base de datos, los tiempos de 
esta operación varían según la cantidad de datos que contenga el expediente, en cuanto a 
la experiencia, educación, etc. Entre más experiencia y datos académicos contenga el 
currículum, mayor será el tiempo en llenar la ficha del candidato. El tiempo de 
introducción de un expediente a la base de talentos corresponde al 2% del tiempo total 
del reclutamiento.  
 
En ocasiones, se acumulan expedientes sin ser introducidos a la base de 
talentos debido a que la persona de apoyo logístico se encuentra ocupada en otras 
actividades descuidando esta parte del proceso. Esto repercute en el proceso de selección 
ya que significa candidatos potenciales que no están reflejados en el reporte a la hora de 
la búsqueda. 
 
D. ANÁLISIS ESTRUCTURAL Y FUNCIONAL 
 
Preselección Empresarial tiene estructurada su organización por áreas de 
especialización. En las áreas sustantivas los cargos se definen de acuerdo a las 
actividades correspondientes al reclutamiento y selección del personal. 
 
A medida que la empresa fue creciendo, la organización ha venido variando 
en función del aumento del volumen de trabajo y de la necesidad de brindar respuestas 
oportunas a las empresas clientes. 
 
Lo anterior, significó un incremento del personal en la parte técnica y de 
apoyo. Se crearon nuevos puestos y se modificaron los nombres de los ya existentes, 
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aumentándose, también, las funciones y actividades del personal debido al incremento de 
los servicios y demanda del negocio. 
 
La mayoría de estos cambios, no están formalmente establecidos en un 
organigrama ni en manuales de procedimientos y funciones de la empresa. Lo mismo 
sucede con las líneas de autoridad y las responsabilidades de cada uno de los empleados. 
 
La Gerencia General de la Empresa está consciente de la importancia que 
tiene la definición de la estructura organizativa de Preselección para que el personal tenga 
una visión clara de su cargo dentro de la empresa, de igual manera, que conozcan hasta 
que punto están facultados para la toma de decisiones, es decir, el nivel de autonomía de 
sus cargos.   
 
Estos cambios no han finalizado, ya que se está reestructurando la empresa 
debido a la introducción de nuevos servicios que prestará la organización.  
  
Durante el tiempo que la empresa funcionó con menos de seis personas, la 
comunicación verbal y directa cumplía sus propósitos de manera eficiente. A medida que 
la empresa creció en personal, área física, volumen y variedad de trabajo, la 
comunicación verbal continúa funcionando, pero genera en ciertos casos diversas 
interpretaciones en cuanto al alcance y contenido, lo que limita las respuestas en las áreas 
operativas. Ver Organigrama Actual (Anexo C-1)  
 
En general, en la empresa y en particular en las áreas sustantivas, las 
funciones y las actividades necesarias para lograr un reclutamiento y selección efectivos 
se han ido incrementando, ya que debido a la experiencia que la empresa ha ganado 
durante sus años de operación, se han aplicado nuevos procedimientos en función de la 
mejora de los procesos, hecho que ha modificado las actividades del personal. 
 
En las entrevistas realizadas, se visualizó que el personal conoce sus 
funciones y responsabilidades por la experiencia en el cargo o porque una persona de la 
empresa le explicó verbalmente el contenido del trabajo, la forma y las razones para 
desarrollar el mismo. Este período de inducción no está formalizado.  
 
Estas actividades adicionales se distribuyeron entre el personal existente. 
Posteriormente, se contrató personal adicional, como auxiliares de todas las áreas 
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operativas y administrativas de la empresa. Sin embargo, las funciones no han sido 
descritas claramente en ninguno de los cargos, de igual manera que antes, los empleados 
realizan los trabajos que van apareciendo día a día, lo que hace que las actividades 
actuales sean diferentes y mayores. 
 
1. PROCESAMIENTO DE LA INFORMACIÓN 
 
Este tipo de empresas, dependen en gran parte de una recopilación y 
procesamiento efectivo de la información.  
 
La base talentos y la información de los candidatos se encuentran 
computarizada. 
 
 En forma paralela tienen archivos de expedientes ordenados de forma 
tradicional.  
 
Los archivos con los expedientes de los candidatos están completamente 
llenos; se encontró expedientes de varias carreras juntos, sin separadores (letras, código), 
nombre de las carreras. También, en los archivos se encontró expedientes de candidatos 
que no han sido localizados y no se tienen ninguna información para contactarlos, estos 
están ocupando espacios de otros que si son candidatos activos.  
  
2. SISTEMA DE INFORMACIÓN 
 
La estructura organizativa y de cargos de la empresa es de tamaño 
reducido, lo que facilita que el flujo de comunicación y de información predominante 
sea de forma verbal. 
 
No obstante sus ventajas, en cuanto a rapidez y facilidad, cuando el 
volumen de trabajo se incrementa y las complejidades de las búsquedas son mayores, 
se pueden crear inexactitudes e imprecisiones en la comunicación y dificultad a la 
hora de pedir resultados de una actividad. 
Como el sistema de comunicación interna es principalmente de forma verbal, 
la información sobre el estado de los pedidos es directa y oral entre cada responsable y la 
Gerencia General, dicha información es solo de los trabajos que cada persona tiene bajo 
su responsabilidad. 
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El sistema de seguimiento no está formalizado ni estructurado, lo que limita 
la visión global y la situación general de los pedidos, ya sea entrantes, en proceso y 
salientes. 
 
Por otro lado se observó que la comunicación interna se produce 
mayormente en el sentido vertical, siguiendo las líneas jerárquicas (Gerencia General-
Responsables). La comunicación entre los mismos niveles de mando, en el sentido 
horizontal, se desarrollan pero en una menor proporción. 
 
De acuerdo a la actual división del trabajo, en cada pedido, las diferentes 
áreas contribuyen con su trabajo para completar el producto final y entregar los 
pedidos. En los períodos picos de llegada de pedidos, las áreas se avocan a cumplir 
con el trabajo operativo que les compete, y la coordinación y comunicación se realiza 
básicamente en el momento de la entrega de trabajo de un área a otra. 
 
Dado los cambios sobre la marcha, en fechas y en prioridades, es 
necesario establecer y formalizar otras formas o mecanismos de coordinación y de 
seguimiento de las actividades operativas para fortalecer la visión de un objetivo 





Existe una hoja de solicitud (ver anexo D-1) de pedidos en la cual la 
empresa cliente debe llenar toda la información requerida: Nombre de la empresa, 
persona que realiza el pedido, fechas de entrada de la solicitud, nombre del puesto, 
requerimientos, etc. y sus fechas de respuesta. El canal de entrada de la solicitud 
varía, puede ser por correo electrónico, vía fax, entregado directamente por la 
empresa o por teléfono cuando las empresas son clientes, dependiendo si los clientes 
han trabajado anteriormente con Preselección o de la precisión que estos requieran en 
la búsqueda del personal.  
La mayoría de las solicitudes encontradas, han sido llenadas por la 
encargada de selección o por la gerencia, es decir que han llegado vía telefónica. No 
todas cuentan con la información completa, sin fechas de entrada de la solicitud y 
varios espacios se encuentran vacíos, las especificaciones del puesto varían. 
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Para realizar una selección efectiva, la encargada de selección debe 
conocer a cabalidad la descripción de puestos y estar clara de lo que se está buscando, 
los requisitos de personalidad y otros requerimientos del cliente. Por esta razón, se 
realiza una llamada al solicitante y se le pide que adjunte a la solicitud la descripción 
de puestos y los requisitos adicionales.  
 
La falta de fechas de entrada de las solicitudes impide que se haga un 
análisis de la eficiencia con la cual la empresa da respuesta, y saber con exactitud 
cuantos días tardan para la búsqueda de los profesionales para los distintos cargos y 
establecer los tiempos de entrega del servicio. 
 
Para poder encontrar información sobre estos procesos, se debe buscar en 
varios archivos y luego consolidarla. Anteriormente existió un control de pedidos en el 
que se mostraba el nombre de la empresa solicitante, el cargo solicitado, la fecha de 
entrada de la solicitud, si se había contratado o no el ejecutivo, la fecha y el salario de 
contratación, pero con la acumulación de funciones y prioridades se dejó de llevar este 
registro. 
 
4. LIMITACIONES DE ESPACIO 
 
Debido a los procesos de Preselección Empresarial no requieren contacto 
directo con el cliente a la hora de prestar el servicio, el diseño de las instalaciones de 
trabajo debería de enfocarse exclusivamente en las prioridades operacionales.  
 
Preselección Empresarial al igual que su estructura organizacional y sus 
procesos, ha venido adaptando su infraestructura a medida que ha ido creciendo. 
 
Actualmente la empresa presenta problemas de espacio, ya que con el 
incremento de personal y aparición de nuevos servicios se han tenido que ocupar los 
espacios ya existentes, provocando que el lugar de trabajo se reduzca cada vez mas 
debido a que la planta sigue siendo la misma. (Ver Anexo D-15) 
Los procesos se han adaptado al espacio disponible, por ejemplo el 
responsable de la base de talentos fue movido de lugar al área de contabilidad. 
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Desapareció la oficina de entrevistas, lo que provocó que la responsable de 
entrevista fuera colocada en la oficina de selección junto a la responsable de evaluaciones 
y de la de selección.  
 
Una limitante encontrada en el proceso de las evaluaciones es debido al 
espacio, ya que la responsable de evaluaciones debe desplazarse como mínimo 16 de 
veces de la oficina de selección a la sala de evaluaciones, recorriendo cada vez una 
distancia de 8.45 metros, para un total de recorrido promedio de 135.2 metros. (Ver 
anexo D-16) 
 
Se observó que no hay lugar para la colocación de más archivos que es un 
hecho necesario, ya que los existentes están ocupados totalmente, y  que a la hora de 
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A. FUNCIONAMIENTO OPERATIVO 
 
En la actualidad, las actividades del personal de Preselección Empresarial se 
desarrollan en forma individual e independiente. Cada uno de los trabajadores realiza una 
etapa del proceso, lo que hace que solamente sean parte parcial del producto terminado. 
 
1. La responsable de evaluaciones realiza la primera parte del proceso 
al aplicar las pruebas psicométricas y elaborar la primera hoja del perfil del 
candidato. 
 
2. La responsable de entrevista, discute y analiza con el candidato el 
resultado de las evaluaciones y elabora la segunda parte del informe o perfil. 
 
3. La responsable de selección, es la que realiza la parte final del 
proceso que es la escogencia de los candidatos a ser propuestos basada en la 
información recopilada en los dos pasos anteriores. 
 
Esta forma de trabajo hace que la interacción y coordinación entre las áreas 
tenga gran importancia; cada persona vela por la realización óptima de sus actividades, la 
prioridad es llevar a cabo el trabajo individual y no el producto final a presentar al 
cliente, ya que este se pierde de vista y solamente la que realiza la presentación de los 
candidatos es la que lo visualiza de manera directa. 
 
Los aspectos anteriores son propios de las características del “taller de 
trabajo”, organizado por áreas, que permiten el trabajo en equipo, pero no en términos de 
trabajos específicos, ya que todos trabajan en labores diferentes. 
 
Se planteó una propuesta que permitiera enriquecer el trabajo, que ofreciera 
un reto y contribuyera a visualizar, por parte del personal, el producto final acabado. Así 
mismo, buscar que cada trabajador sea responsable de entregar un trabajo completo, que 
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La propuesta consiste en: 
 
1. Las Responsables de Entrevista y Selección pasarán a formar parte del 
mismo equipo de selección, ocuparán el mismo cargo,  el cual se denominara: 
especialistas de selección. Lo anterior significara que se aumentara la capacidad del 
proceso al contar con dos personas dedicadas a la misma función, duplicando dicha 
capacidad, mejorando los tiempos de atención a los clientes. 
 
2. Cada especialista de selección será la encargada del proceso completo de 
selección, es decir, realizar todas las actividades necesarias para poder dar respuesta a los 
pedidos específicos. Llevarán a cabo las fases completas del proceso de: 
 
• Análisis de la Solicitud 
• Búsqueda en la Base de Datos, apoyadas en ocasiones por el 
responsable de la base de datos. 
• Localización de los expedientes, apoyadas en ocasiones por el 
responsable de la base de datos.  
• Primera Preselección 
• Localización de los candidatos 
• Entrevistas y elaboración/actualización del perfil 
• Elaboración de la carta de Propuesta 
• Seguimiento del pedido, etc. 
 
3. Las entrevistas ya no se realizarán a cada candidato calificado, solamente 
cuando se vayan a proponer. Estas serán dirigidas por cada especialista de 
selección, quienes posteriormente elaborarán el perfil respectivo.  
En vista que ya no será necesario realizar entrevistas continuamente en la 
ejecución del proceso de Reclutamiento, y que por lo tanto se reducen las 
cantidades y prioridades de las mismas, disponemos de tiempo operativo libre 
de la psicóloga, (comparativamente es similar a tiempo libre de una línea de 
producción o de un maquina), que para que no quede  ocioso lo utilizaremos 
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Beneficios De La Propuesta. 
 
EL enfoque de trabajo propuesto, eliminaría las dificultades actuales de 
coordinación y comunicación entre las diversas fases del proceso de evaluación y 
selección de candidato, ya que una sola persona realizaría todas las actividades. 
 
La nueva propuesta también contribuirá a la eliminación de los cuellos de 
botellas formados a la hora de la solicitud de los perfiles, ya que no interrumpirá las 
actividades de la otra persona.  
 
Entre las consideraciones analizadas para implementar esta propuesta, se 
encuentra que el personal clave ya ha ocupado anteriormente los diferentes cargos y han 
atendido casos de preparar candidatos para pedidos especiales.  
 
Sin esta fortaleza, la puesta en marcha de la propuesta habría significado 
mayor tiempo para su implementación y preparación del personal, además se incurriría en 
aumento de los costos  para su capacitación. 
 
Se realizó una prueba con 5 pedidos en los cuales las especialistas de 
selección llevaban a cabo el trabajo completo de la selección de los candidatos a 
proponer. Los resultados fueron los siguientes: 
Actividade del 
proceso de Selección ACTUAL PROPUESTA DIFERENCIA
Analisis de la solicitud 32 45 -13
Búsqueda en la base de talentos 20 13 7
Depuración del Reporte Base de Datos 12 10 2
Búsqueda de expedientes en archivos 140 102 38
Revisión de cada uno de los expedientes 885 418 467
Revisión de Expedientes Gte.Gral 530 320 210
Localización por teléfono a candidatos 240 201 39
Revisión de perfil 945 410 535
Elaborar carta de Presentación Propuesta 71 71 0
AHORRO  EN TIEMPO POR PEDIDO           
2.67 días
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Aspectos Adicionales 
 
El primer paso que era la evaluación de la solicitud con el cliente se mejoró, 
ya que se enviaron nuevos formatos de solicitud a los clientes donde se plasmaron los 
requisitos de manera más clara y precisa, además de la visita realizada para la ampliación 
de la información. Esta se efectuará cada vez que un pedido llegue a Preselección.  
  
Se sugirió que solamente sean revisados por la Gerencia General los 
expedientes evaluados para pedidos de niveles gerencial medio y alto. Esto redujo en 
gran cantidad el tiempo que los expedientes permanecen en la Gerencia General, 
ocasionando una disminución en el tiempo de respuesta de los pedidos. 
  
La revisión y elaboración de los perfiles ya no será realizada por una sola 
persona como se hacía anteriormente. De esta manera, se sigue una secuencia lógica de 
actividades. En la ejecución de la prueba,  a la hora que se necesito perfil de candidatos 
cada especialista realizo las actividades sin incurrir en tiempos de espera como 
usualmente ocurría. 
 
Por otro lado, como parte de la propuesta se indica la ampliación de los 
campos de información de la base de talentos y de esta manera obtener búsquedas más 
acertadas y eficientes. 
Se asume que con la ampliación de los campos de información de la base de 
datos las búsquedas se van a hacer rápidamente y que los reportes serán más específicos y 
selectivos, consecuentemente, se extraerán de archivos una cantidad de expedientes 
menor y el análisis de estos llevará menos tiempo. 
 
La responsable de evaluaciones también completará todo el proceso de 
reclutamiento y evaluación con el procesamiento de la información, además de la 
elaboración de la primera parte de perfil, se encargará introducir a la base de datos de los 
candidatos que cumplieron con los estándares de la empresa.  
 
El cargo de Apoyo Logístico fue eliminado y el responsable de la base de 
talentos solamente será encargado de la actualización y ordenamiento de los expedientes 
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B. PLANIFICACIÓN Y COORDINACIÓN 
 
En el taller de trabajo, propio de Preselección Empresarial, los pedidos de las 
empresas clientes tienen diferentes requerimientos de calidad y tiempos de entrega.  La 
administración, además de controlar que cada pedido reciba el tratamiento técnico 
adecuado, debe asegurarse que los recursos disponibles (personal, equipos de trabajo, 
tiempo, materiales, capital, etc.) se utilicen eficientemente. 
 
Los cambios de prioridades y en la secuencia de atención del producto y/o 
servicio, son un elemento común en este tipo de procesos de Preselección Empresarial. 
Por tal razón en un momento determinado, pueden dejar en stand-by un pedido para 
iniciar a trabajar y terminar otro. 
 
Esta característica, plantea también la necesidad de realizar un programa de 
trabajos en forma continua, para saber “que actividades cambiar” y los efectos de dichos 
cambios en el resto de las tareas para cumplir con las fechas de entrega. 
 
Para ello, se propone establecer por un lado un formato y un gráfico para 
planificar las tareas. 
 
Por otro lado, surge la necesidad de establecer reuniones de coordinación y 
seguimiento en forma semanal entre las Especialistas de Selección y la Gerencia General. 
 
1.  Formatos De Seguimiento De Procesos 
 
Debido a que el control de los procesos de las empresas de servicios que 
trabajan en forma de taller de trabajo es extremadamente difícil, se han diseñado unos 
formatos de seguimiento de pedidos y evaluaciones. Estos son cuadros de control de las 
operaciones para tener registros específicos, además de visualizar la eficiencia con la que 
se están llevando a cabo las actividades, los cuellos de botellas y los problemas más 
frecuentes. De esta manera, a través del estudio de los registros, facilitará el análisis de 
los distintos procesos y la solución a los problemas de los mismos. 
 
Se han diseñado dos tipos de cuadro de controles para los dos procesos de la 
empresa: 
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• Control de las evaluaciones: es un cuadro que está dividido en los 
siete días de la semana, donde se deben de registrar: la cantidad de 
personas que tienen citas para ser evaluadas, el número de los 
candidatos que realmente se evaluó, a qué tipo de modalidad de 
evaluaciones pertenecía, anuncios, pedidos, normales y la cantidad de 
candidatos que cumplieron con los estándares de Preselección 
Empresarial. (Ver anexo E-1) 
• Hoja de seguimiento de pedidos: Es un cuadro diseñado por pedido en 
el cual deben registrarse el nombre del pedido, el nombre de la 
empresa solicitante, la fecha de ingreso de la solicitud, las fechas y 
horas de cada una de las actividades del proceso de selección y la 
fecha de entrega de la propuesta con los candidatos preseleccionados. 
(Ver Anexo E-2) 
 
• Formato de entrada de solicitud: Es una versión mejorada de la 
solicitud actual de pedido, en ella se incluye algunos campos para que 
la información brindada por los clientes en cuanto a funciones, 
requisitos y beneficios sea más amplia y más clara. (Ver Anexo E-3).  
 
C. PROPUESTA DE INDUCCIÓN 
 
Actualmente la empresa no cuenta con un procedimiento de inducción al 
personal que va a iniciar a trabajar; dada la especialización de las tareas, la orientación 
inicial al personal de nuevo ingreso es básica y de suma importancia. 
 
 Para tal fin, se propone un procedimiento de inducción, incluyendo un 
manual de inducción para todas las áreas de la empresa. (Ver Anexo E-4) 
 
Se designa a la Gerencia General y/o a la administración, responsables de la 
orientación general: naturaleza de la empresa, funcionamiento, reglamento interno y 
manual de funciones. 
 
Las instrucciones de las actividades propias de su trabajo, serán indicadas por 
la responsable del área o por la persona que está dejando el cargo. El tiempo de inducción 
para puestos especializados, especialista de selección y evaluaciones, deberá ser al menos 
de quince días. 
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D. CONDICIONES FÍSICAS 
 
Debido a que la mayoría de los trabajos se realizan en computadoras, las 
especialistas laboran casi todo el día frente al monitor de la computadora, provocándoles 
cansancio visual y cefaleas.  
 
En el presente, los monitores que posee la empresa son de 14 pulgadas estos 
resultan pequeños, siendo una causa de los problemas mencionados anteriormente al 
personal.  
Por tal razón, la propuesta incluye la compra de monitores un poco más 
grandes, de 17 o 19 pulgadas; esto contribuirá a mejorar las condiciones físicas que la 
empresa ofrece al  personal y disminuirá la incidencia en el deterioro de su salud. 
 
Por otro lado, para facilitar el manejo de la información en la base de datos, 
se propone el aumento de los campos del software, para que información de cada 
candidato sea más completa y en consecuencia, las búsquedas se realicen de manera más 
rápida, precisa y eficiente. Esto hará que los reportes de búsqueda se aproximen mucho 
más a los requisitos que el cliente necesita para su personal.  
 
La oficina, como se explicó anteriormente, está resultando pequeña para la 
cantidad de personas que actualmente trabajan en la empresa; se han adquirido nuevos 
equipos y se han introducido los servicios de las empresas miembros del grupo que 
también laboran dentro de las mismas instalaciones. 
 
 Se sabe que la inversión en un nuevo local no  puede efectuarse actualmente, 
pero se propone que a cierto plazo Preselección Empresarial busque otras instalaciones ya 
que los servicios están incrementándose cada día, lo que puede provocar en un futuro la 
necesidad de aumentar el personal y de tener mayor número de equipos.   
 
Mientras tanto, se sugiere la ampliación de la sala de evaluaciones, esto 
facilitará que se evalúe un mayor número de personas al mismo tiempo y se reduzca la 
cantidad de evaluaciones a la semana. Actualmente, se evalúan en promedio 10 personas 
cada vez que hay evaluaciones y se realizan en promedio de 4 a 5 veces por semana, esto 
nos da un total de 40 personas evaluadas a la semana.  
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Con la ampliación de la sala, se podrían evaluar 15 personas por sesión y 
reducirlas a 3  días de evaluaciones. Esto provocará ahorro tanto en los costos de 
evaluación como en el tiempo de la responsable de evaluación. Este tiempo, será 
utilizado para la introducción de la información de los candidatos en la base de talentos. 
 
Por otro lado, se debe construir una sala pequeña para entrevistas, ya que en 
ocasiones todas las salas están ocupadas por los distintos funcionarios en la atención a 
clientes y entrevistas diversas. 
 
Para eliminar la gran distancia recorrida por la responsable de Evaluaciones 
cada vez que aplica las pruebas, se propone la apertura de una puerta entre la oficina de 
selección y la sala de evaluaciones, esto reducirá el tramo recorrido de 135.2 metros a 32 
metros. (Ver Anexo E-6) 
 
E. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 
 
1. ORGANIGRAMA 
Debido a los cambios organizacionales se propone un organigrama que 
presenta una estructura del área operativa más plana lo que facilitará la comunicación y 
descentralizará la toma de decisiones. (Ver anexo E-5) 
 
2. MANUAL DE FUNCIONES 
 
Los cambios realizados en la manera de realizar las operaciones ocasionan la 
redefinición de las funciones de cada una de los trabajadores del área técnica. Esto se 
formalizará en un manual de funciones que contiene las fichas técnicas de los cargos. 
 
La ficha técnica incluye: 
 
• Nombre, objetivo y una breve descripción del cargo 
• Jefe inmediato superior 
• Obligaciones 
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1. FICHA DESCRIPCIÓN DE CARGO 
 
 
Nombre del Cargo: 
Especialista en Evaluaciones 
 




I. Objetivo del Cargo 
Reclutar profesionales para pertenecer a la base de talentos de 
Preselección Empresarial, a partir de la aplicación de Evaluaciones Psicométricas. 
 
II. Descripción Genérica 
Aplicar, corregir y describir los resultados de las pruebas psicométricas 
aplicadas para el reclutamiento de candidatos. 
 




1. Programar y coordinar las actividades necesarias para la aplicación 
de las evaluaciones: 
• Orientar a la recepcionista las fechas de evaluaciones 
• Ordenar curriculums vitaes a evaluarse por fechas 
• Reservar la utilización de las salas de evaluaciones 
• Preparar material de preguntas y respuestas de tests 
 
2. Aplicar y corregir batería de tests, utilizando las distintas 
herramientas de corrección: plantillas o softwares. 
 
3. Elaboración de expedientes de los candidatos clasificados con toda 
la información del candidato en hoja Excel. 
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4. Coordinar entrevista dirigida con las psicólogas de selección. 
 
5. Llevar control de:  
• Número de evaluaciones realizadas semanalmente 
• Número de personas evaluadas por grupo 
• Número de candidatos clasificados 
• Tipo de evaluaciones realizadas 
• Candidatos que no cumplen con los estándares de Preselección. 
 
6. Elaborar la primera parte del perfil de candidatos en plantilla (hoja 
Excel) 
 
7. Completar la información de los expedientes de candidatos. 
 
8. Responsable de la seguridad de pruebas de evaluaciones 
 




1. Atender inquietudes de candidatos evaluados 
 
2. Realizar pruebas de actualización  
 
3. Evaluar candidatos sin previa cita por pedidos de las psicólogas de 
selección 
 
4. Actualización de la primer parte del perfil de candidatos 
 
5. Sugerir candidatos para proponer en los puestos a las psicólogas de 
selección 
 
6. Revisar el inventario de materiales para evaluaciones 
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Funciones Eventuales 
 
1. Programar evaluaciones por anuncios publicados en el periódico 
 
2. Reprogramar las citas de candidatos cuando las fechas de pruebas 
son utilizadas para evaluaciones por anuncios 
 
3. Evaluar candidatos a maestría o profesionales pedidos por 
empresas  
 
4. Apoyar en los reportes de selección de pedidos específicos 
 
5. Contactar profesionales a evaluarse para pertenecer a la bases de 
talentos. 
 
6. Realizar pedidos de papelería para evaluaciones a imprenta 
 
7. Buscar en archivos expedientes para actualizaciones 
 
8. Analizar en equipo la aplicación de nuevas baterías de test 
 
IV. Requisitos del Cargo 
 
Nivel académico requerido: 
 
• Licenciatura en Psicología 
• Dominio de programas básicos de computación: Excel y Word 
 
Experiencia: 
1 año de experiencia en la aplicación  e interpretación  Evaluaciones 
Psicométricas.   
 
Aptitudes y Habilidades: 
 
• Responsabilidad Laboral 
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• Puntualidad 
• Buenas relaciones humanas 
• Rapidez, concentración y precisión 
• Capacidad de análisis e interpretación de resultados 
• Fluidez en la comunicación 
• Facilidad de expresión oral y escrita 
• Amplios conocimientos de tests psicométricas 
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2. FICHA DESCRIPCIÓN DE CARGO 
 
Nombre del Cargo: 
Asistente Administrativa 
 
Nombre del Cargo Inmediato superior: 
Gerente General 
 
I. Objetivo del Cargo: 
Garantizar el buen funcionamiento de la oficina de Preselección 
Empresarial 
 
II. Descripción Genérica: 
Coordinar, supervisar y controlar las actividades de mantenimiento del 







1. Indicar y supervisar las obligaciones de la conserje. 
 
2. Atención al público:  
 
• Brindar información de los servicios de Preselección Empresarial a 
clientes 
• Orientar a los candidatos para realizar las evaluaciones 
• Recepcionar Curriculums de candidatos a evaluar o documentación 
pendiente 
• Atención de los teléfonos 
• Responder E-mails  
 
3. Coordinar entrevistas con clientes 
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4. Seguimiento de cobros de pedidos colocados 
 
5. Asistir a la Gerencia en trabajos secretariales u otras labores 
 





1. Recepción y entrega de materiales y útiles de oficina pedidos en las 
distintas áreas 
 
2. Dar respuesta a los imprevistos y desperfectos de los equipos 
 
3. Elaborar y enviar cartas de presentación de servicios a empresas 
clientes 
 
4. Actualizar y archivar la información de las distintas empresas  
 
5. Atender quejas e inquietudes de candidatos 
 
6. Contratar y supervisar servicios ajenos a la empresa para garantizar 
el mantenimiento y presentación de la oficina 
 
7. Administrar los fondos de caja chica y elaborar el reporte de gastos 
por mes 
 




Gestionar los pedidos de papelería membretada y hojas de respuesta 
de evaluaciones. 
 
Realizar compras en supermercados y librerías 
 
 106
Estudio Organizacional Preselección Empresarial 
Apoyar a la Gerencia en actividades administrativas para la 
realización de eventos fuera de la empresa 
 
Mantenerse pendiente de los cumpleaños del personal 
 
Coordinar citas de entrevistas clientes-candidatos propuestos 
 
Realizar referencias laborales y personales de los candidatos 
propuestos 
 
Apoyar al área de selección en la localización de candidatos 
 
Coordinar la publicación de anuncios con los periódicos: fechas de 
publicación, honorarios, tamaño del espacio, detalles, etc. 
 
IV. Requisitos del Cargo 
 
Nivel Académico Requerido: 
 
• Técnico, estudiantes de últimos años o licenciados en 
Administración de Empresas o Carreras afines. Secretaria Ejecutiva Bilingüe 
• Dominio de Microsoft Office, e-mail e Internet 
• Conocimientos intermedios del idioma Inglés 
 
Experiencia Laboral requerida: 
  Mínimo 6 meses en cargos similares. 
 
Aptitudes y Habilidades: 
 
• Responsabilidad 
• Alta disposición al trabajo 
• Orientación a la atención al cliente 
• Excelentes relaciones humanas 
• Habilidad de trabajo en equipo y bajo presión 
• Iniciativa e innovación 
• Dinamismo 
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• Capacidad de dirección y toma de decisiones 


































Estudio Organizacional Preselección Empresarial 
 
3. FICHA DESCRIPCIÓN DE CARGO 
 
 
Nombre del Cargo: 
Especialista de Selección 
 




I. Objetivo del Cargo 
Garantizar que los candidatos preseleccionados y presentados al clientes, 
sean los idóneos para el cargo que se está buscando. 
 
II. Descripción Genérica: 
Coordinar y ejecutar todas las actividades del proceso de selección y 






1. Recibir los pedidos de los clientes vía e-mail, por teléfono o 
directamente de la gerencia. Formalizar la solicitud a través del envío del 
formato de solicitud de pedido, principios y normas éticas de la empresa. 
 
2. Establecer contacto con el cliente, para indagar y ampliar la 
información par la búsqueda de los candidatos solicitados. 
 
3. Realizar la búsqueda en la base de datos y localizar los 
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4. Revisar y analizar la información de cada expediente para 
presentar candidatos a la Gerencia. 
 
5. Localizar a los candidatos preseleccionados por teléfono o 
e-mail para darle información del puesto, las funciones y la empresa, y 
saber si aceptan ser propuestos para el cargo. 
 
6. Revisar, corregir o elaborar, según sea el caso, la segunda 
parte del perfil de candidatos. 
 
7. Elaborar la carta de presentación de propuesta con los 
nombres y características de cada uno de los candidatos preseleccionados, 
a la cual se adjunta la hoja de vida y el perfil completo de los 
profesionales. 
 
8. Guardar expedientes en archivos una vez que son revisados 
 
9. Coordinar los envíos de documentación con el mensajero. 
 




1. Coordinar con la especialista de evaluaciones la aplicación 
de pruebas para actualizaciones o pedidos de personas que se van a 
proponer. 
 
2. Responder e-mails de clientes o de candidatos 
 
3. Coordinar y supervisar las actividades del responsable de la 
base de datos. 
 
4. Reunirse con la Gerencia para la presentación de pedidos, 
seguimiento de las actividades del proceso y retroalimentación de las 
expectativas del cliente. 
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5. Realizar una programación semanal para dar respuesta a los 
pedidos. 
 
6. Reunirse con los candidatos que no han pasado han sido 
entrevistados anteriormente y van a ser propuestos. 
 
7. Elaborar los anuncios a publicar en el periódico 
 
8. Brindar información a cerca de las inquietudes de los 
candidatos propuestos o en general. 
 






1. Apoyar a la especialista de evaluaciones en la definición de 
criterios de selección y análisis de los resultados de las pruebas. 
 
2. Revisión de material didáctico para la actualización del material 
didáctico (nuevos tests a aplicar, libros, estudios, etc.) 
 
3. Realizar presentación de servicios a las empresas clientes 
 
4. Apoyar a la gerencia en actividades especiales (Evaluaciones por 
pedidos, congresos, capacitaciones, aplicación de test a estudiantes de secundaria, 
etc.) 
 
5. Realizar evaluaciones a candidatos en casos especiales. 
 
V. Requisitos del Cargo 
 
Nivel Académico Requerido: 
 
• Licenciatura en Psicología 
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• Dominio de Microsoft Office, e-mail e Internet 
• Conocimientos intermedios del idioma Inglés 
 
 
Experiencia Laboral requerida: 
  Mínimo 1 año en el área de Reclutamiento y Selección de Recursos 
Humanos. Dominio del conocimiento y análisis de las evaluaciones psicómetricas y sus 
criterios de decisión. 
 
Aptitudes y Habilidades: 
 
• Alta Responsabilidad 
• Disposición al trabajo 
• Orientación a la atención al cliente 
• Excelentes relaciones humanas 
• Habilidad de trabajo en equipo y bajo presión 
• Especialización 
• Aplicación  de conocimientos adquiridos en teoría y práctica 
• Capacidad de dirección y toma de decisiones 
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         REQUERIMIENTOS      MEJORAS 
 
• Programa de nivelación en para los   Eficiencia y Eficacia del Proceso  
procedimientos de selección de personal   
       Mayor número de contrataciones 
• Formato mejorados de solicitud de    
      pedido      Calidad del Servicio 
 
• Ampliar campos de la base de datos   Reducción en tiempos de entrega 
       de pedidos. 
• Programa de inducción     
       Mayor Satisfacción de los clientes 
        
       Mejor coordinación de actividades 
        
       Personal más eficiente 
 
Cambio de monitores de 14” a 17”    Mejoramiento en las  
        Condiciones de trabajo. 
 
• Utilización de nuevos formatos 
de seguimiento y control de las    Fortalecer el seguimiento y 
operaciones      la coordinación de las 
       Actividades. 
• Establecer semanalmente      
reuniones de coordinación    Mejor control de la eficiencia de  
y planificación.     los procesos  
 
Ampliación de la Oficina de Selección     Comodidades en el puesto de trabajo 
 
           Evitar transportes  
 
           Más espacio para  los Archivos 
 
Construcción  sala de entrevistas       Evitar problemas de coordinación  
           En cuanto a la utilización de las salas 
 
           Mayor privacidad para el entrevistado 
 
Ampliación de la Sala de Pruebas      Reducción de las sesiones de  
          evaluación semanales 
 
          Reducción en los costos de electricidad 
          Mayor disponibilidad de tiempo  
          Responsable de Evaluaciones 
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B. COSTOS 
Descripción Número de Duración Costo unid. Instructor Otros Total
participantes (Horas)  documento $ hora-hombre gastos
Taller interno 3 10 8.00$                  10.00$             20.00$      144.00$          
Descripción Costo de Total
Implementación Inversión




Descripción Costo x Cantidad Costo residual Cantidad de 
Monitor a comprar monitor actual actual
Monitor 230.00$           3 $100.00 3
de 17"
Mts2 Costo x Mts2
19.4 30.00$                
11 30.00$                
9 30.00$                
Descripción Cantidad Valor Costo 
Unitario Total
Silla 2 52.00$                104.00$           
Mesa 1 56.14$                56.14$             
160.14$         
Ampliación Oficina de 
TOTAL INVERSIÓN 1,182.00$                          
Selección 330.00$                               
Construcción Sala de 
Entrevistas 270.00$                               
COSTOS INFRAESTRUCTURA
Descripción
Ampliación  Sala de
Evaluaciones
Total Inversión
582.00$                               
Total
64.00$                                 
Costo x
Hoja (imprenta)
0.06$                                              
FORMATO DE SOLICITUD  DEL PEDIDO
CAMBIO DE MONITORES 
Total






COMPRA EQUIPO SALA DE ENTREVISTAS
PROGRAMA DE NIVELACIÓN y ENTRENAMIENTO
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Costos Totales 
 
Programa de Ampliación Formato Compra de Inversión Compra de Total 
Nivelació o Base de Solicitud de Monitores Infra- Equipo Inversión
Entrenamiento Datos Pedido estructura




Horas Hombre Costo mano de H-H Costo mano de Horas Hombre
x Pedido  obra x Pedido x Pedido  obra x Pedido x Pedido
49 102.08$          26.5 55.21               22.5
Promedio estimado de Pedidos x mes 13
609.38$      
AHORRO IMPLEMENTACIÓN DE MEJORAS
Método Actual Propuesta AHORRO
Ahorro mensual
Costo mano de
 obra x Pedido




D. BENEFICIOS TOTALES 
 
1. PERÍODO DE RECUPERACIÓN DE LA INVERSIÓN 
Costo Total de la Inversión 2,340.14$ 





Estudio Organizacional Preselección Empresarial 
2. GANANCIAS PROGRAMADAS DURANTE EL II SEMESTRE 2002 
 
Ahorro Mensual 609.38$          x 6 Meses 3,656.28$         
(-) Costo total Inversión 2,340.00$       
1,316.28$  Ahorro Total 6 Meses
 
 
3. RAZÓN COSTO- BENEFICIO 
 
Ingresos Incrementales Ingresos Reducidos
$ 6,000.00  -0-
Costos Ahorrados Costos Incurridos
$ 3,656.00 $ 2,340.00
 
 
Balance Total Análisis Costo Beneficio Propuesta 
 
Beneficios Costos Balance Porcentaje
9,656.00   2,340.00   7,316.00   413%
 
 
Los datos reflejan que la propuesta debe ser aceptada, ya que 
solamente con los costos reducidos se recupera la inversión. Sin embargo, se hizo 
una proyección a seis meses donde se estipula que la demanda de pedidos 
incrementará en un 5% mensual, proporcionándonos un  ingreso incremental de $ 
6,000.00 
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A través del análisis de los procesos realizado en la empresa 
Preselección Empresarial se encontró las actividades críticas en cuanto a tiempos 
de Operación y otras características que incidían directamente en el aumento del 
tiempo de entrega de los pedidos y por lo tanto se dificultaba el cumplimiento de 
las expectativas de los clientes. 
 
Por tal razón, se diseño el proceso, bajo la utilización de nuevos 
métodos de trabajo, a través de los cuales se comprobó que los tiempos 
operativos se reducían considerablemente. 
 
En un inicio el proceso de la empresa se asemejaba al tipo Taller de 
Trabajos, debido a que como es una organización de servicios, los trabajos están 
basados en los requerimientos del cliente; cada persona realizaba una actividad o 
trabajo distinto para lograr la entrega del producto final. 
 
En cambio el nuevo método se acerca más al trabajo por celdas, sin 
excluir los beneficios del taller de trabajos. Se formaron los equipos de selección 
donde cada especialista es responsable de la realización de su trabajo, es decir, de 
la entrega del pedido asignado. 
 
Por otro lado, la estructura organizacional incidía directamente en los 
procedimientos utilizados en los procesos ya que no se tenían definidas las 
funciones de cada operario ni sus líneas de facultamiento;  para tal efecto se 
propuso un manual de funciones de las los principales cargos del área técnica. 
 
Al realizar el análisis Costo-Beneficio se comprobó que los ahorros 
después de la implementación de la propuesta son bastante grandes, provocando 


















































1. Continuar utilizando los controles sugeridos para controlar los 
tiempos de procesos y de esta manera conservar la eficiencia y la 
eficacia de sus operaciones. 
 
 
2. Después de dos meses de aplicación de la propuesta, deben realizar 
encuestas a las empresas clientes para evaluar la satisfacción y la 
percepción que posee acerca del servicio brindado. 
 
 
3. En base a la investigación realizada en este estudio, en un futuro 
emprender un análisis de los costos de las operaciones de cada uno de  
los dos procesos, Reclutamiento y Selección. 
 
 
4. Si la empresa sigue aumentando sus volúmenes de pedidos y es 
necesaria la contratación de personal adicional, se recomienda, a 
mediano o largo plazo, la búsqueda de una oficina más amplia. 
 
 
5. Implementar programas de capacitación para el personal técnico, con 
el propósito de que se promueva la actualización de los métodos y 
pruebas psicométricas utilizadas por la empresa para el reclutamiento y  
selección de los profesionales 
 
 
6. Ampliar el programa de inducción del personal, para garantizar que 
los nuevos trabajadores conocerán la naturaleza del servicio y 

























































Stoner, Freeman, Gilbert 




• Administración: Una Perspectiva Global 





• El Proceso de la Investigación Científica 
Mario Tamayo y Tamayo 
2da. Edición, Linusa 
México, 1987 
 
• Estudio del Trabajo 




• Interdependence and Coordination in Organizations 
Joseph L.C. Cheng 
Academy of Management 
 




• Revista América Economía 
No.200, 25 Enero 2001 
 
• Revista Summa Plus  
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No. 81, Febrero 2001-06-29 
 
• Administración de las Operaciones 
Meredith 
2da Edición, Limusa Wiley 
México 
 
• Tests Psicológicos 




• Mercadotecnia de Servicios 
Christopher H. Lovelock 
Tercera Edición 
Pearson, Prentice Hall 
México 
 
• Administración de las Producción y 
 Operaciones 

























































































     Puedo    No puedo 
 
 


























    INTERNAS                                    EXTERNAS 
 
• Las Fortalezas  son características positivas internas que se pueden controlar y 
potenciar. 
 
• Las Debilidades son problemas presentes internos que se pueden controlar y 
reducir. 
 
• Las Oportunidades son posibilidades positivas externas que no se pueden 
controlar pero que podemos aprovecharlas. 
 
• Las Amenazas son posibilidades negativas externas que no podemos controlar 






F  O  D  A 
 















RECOPILACIÓN DE INFORMACIÓN: ACTIVIDADES 
Estudio Organizacional PRESELECCIÓN  EMPRESARIAL 
 
 







A fin de  
 
   
   
   
   















1.1 Título del Cargo: __________________________ 
1.2 Nivel del Cargo: ___________________________ 
1.3 Subordinación:   ___________________________ 
1.4 Supervisión:       ___________________________ 
1.5 Relaciones del Cargo: _______________________ 
 
 







3. Descripción del Cargo 
 
 



















3.2 Descripción Específica: (Funciones Diarias, Periódicas, Eventuales) No horas 










4. Factores de Especificación  
 

















4.3 Responsabilidades Involucradas ( Supervisión, Materiales y equipos, Métodos y 





















































































Prueba hab.2 y 3 
Aplicar prueba de 
Inteligencia (A ó B) 
 




























































Personalidad 1 y 2 
Elaborar Perfil  
1ra Parte 
Registrar nombre no 
cumplen standard 
Entrevista 
2da. Parte Perfil 
Introducir 
info. BD 







Evaluación de la 
Solicitud 
Búsqueda de 
Candidatos en la 



















su anuencia a ser 
propuestos 
Elaboración de Carta 
de Remisión 
Currículos de 
Candidatos (4 a 5) 
Enviar Carta de Remisión 
y Currículos Vitae de cada 
candidato 
 








Aprobación de la 
propuesta 
SI 
NO 
 
 
 
 
 
 
 
 
